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CAS, EXPERIENCES ET PEDAGOGIE

Projets de mise en place d’une veille
anticipative : cas de six organismes
du secteur public francais

Marie-Laurence CARON-FASAN & Humbert LESCA

IAE de Grenoble & Laboratoire CERAG

RESUME

Le présent article relate une expérimentation de mise en place d’une veille anticipative
au sein de six organismes du secteur public francais el vise a meltre en lumiere des ensei-
gnements utiles pour éclairer d’autres projets futurs. Sur la base d’une recherche action/in-
tervention, I'objectif de cette recherche est d’identifier les facteurs ayant conduit ces six pro-
Jets a leur succes et ceux ayant participé a l'échec lorsque ce fut le cas. L'intérét de I'article
est de mettre en avant trois rvésultats : le role decisif du middle-management, [/'importance
du choix du moment et l'importance d’une communication basée sur des média riches.
D’un point de vu managérial, cette recherche permet de construire un début de connais-
sances actionnables permettant de faire des recommandations fondées a un chef de projet
de veille demarrant sa tdche au sein du secteur public ainsi qu’a sa hiérarchie.

Mots-clés : Gestion de projet, veille anticipative stratégique, facteurs de succes, facteurs
d’échec, secteur public, recherche action/intervention.

ABSTRACT

This article relates an experiment in strategic scanning project management. During one
year, researchers have studied six strategic scanning implementation projects in six public
organisations. Based on an action research, the goal is to identify factors which lead stra-
tegic scanning project to success or failure. This article illustrates three specific results. The
[first one is the leading role that middle management could play in the support of strategic
scanning project implementation. The second is the importance of the right time to imple-
ment a strategic scanning system. The last one is the importance of face to face communi-
cation in a context not inclined to use such a media. In a managerial way, this research
allows to construct useful actionable knowledge to strategic scanning project managers
and their bierarchy in the public sector.

Keywords: Strategic scanning, project management, critical success/failure factors, action-
research, public sector.
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INTRODUCTION

Cet article relate une expérimentation
de mise en place d'un dispositif de
veille anticipative dans six organismes
du secteur public francais et situés au
sein dune méme branche dactivité.
L’aspect novateur de cette recherche se
situe dans le contexte particulier du sec-
teur public pour lequel trés peu
d’études de terrain ont été réalisées sur
la mise en place de tels dispositifs.

L’environnement des organismes du
secteur public francais est en profonde
mutation. On peut désormais le qualifier
d’environnement a la fois complexe et
changeant. Cet environnement est éga-
lement devenu concurrentiel puisque
des entreprises privées n’hésitent plus a
proposer des services payants en substi-
tution des services « gratuits » proposés
par les organismes publics.

L'enjeu pour les organismes du sec-
teur public est désormais d’étre capable
de répondre aux attentes multiples de
I'environnement (citoyens « clients », col-
lectivités territoriales, ministeres, gou-
vernement ou encore communauté eu-
ropéenne...et concurrents), de les
anticiper et de promouvoir au sein de
leurs organismes des structures suscep-
tibles de participer a la compréhension
de l'environnement pour une adapta-
tion permanente (Chalut-Sauvannet,
2008 et Clemens, 2009). La mise en
place d’'un dispositif de veille anticipati-
ve est une des réponses possibles face a
ce besoin, du moins selon lavis de
quelques directrices/teurs des orga-
nismes publics a l'origine de la présente
expérimentation.

Toutefois, d'une facon générale, lors
du démarrage d’'un projet de veille, les
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praticiens désireux de mettre en place
ce type de dispositif percoivent souvent
la tiche comme difficile (Kriaa-Medhaf-
fer et Lesca, 2010). Ils ne savent pas
toujours comment s’y prendre, ni par
ou commencer (Albright, 2004 et Smith
et al., 2010). Par la suite, souvent, les
délais des projets de veille ne sont pas
tenus, les budgets dépassés et les ob-
jectifs initiaux réduits. Parfois encore, le
projet est tout simplement abandonné
chemin faisant (Lesca N et Caron-Fasan,
2008b).

La mise en place d'un dispositif de
veille au sein d’'une organisation oblige
a prendre en compte différentes pro-
blématiques. Comme tout systeme d’in-
formation, ce dispositif fait intervenir
des hommes, notamment leur capacité
d’attention (Caron-Fasan, 2001), des
méthodes et des technologies (Rouibah,
1997) qui interagissent les uns avec les
autres. Les hommes jouent un réle fon-
damental dans la réussite ou I'échec des
projets de veille. Certains facteurs se
manifestent avant méme le démarrage
du projet de veille proprement dit
(Boulifa et Mamlouk, 2009). D’autres
apparaissent au cours de l'avancement
du projet et a différentes étapes de
celui-ci. D’autres encore influent apres
la fin du projet, c’est-a-dire a partir du
moment ou il s'agit de pérenniser le
fonctionnement du dispositif de veille.

Pour ce qui concerne la présente
étude de cas, nous avons participé, au
titre de chercheur/intervenant (David,
2000) pendant un an a une expérimen-
tation de mise en place dun dispositif
de veille anticipative dans six orga-
nismes du secteur public francais. Les
six projets ont été menés de front dans
des organismes géographiquement éloi-
gnés mais appartenant tous au méme
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Tableau 1 : Forme de réponses attendues a la question de recherche

dans les publications

Dimensions de facteurs d’échecs mentionnés

Facteurs d’échecs
et rencontrés dans

I'expérimentation
1 - Dimension de facteurs d’échec 1 OuIl NON
2 — Dimension de facteurs d’échec 2 ouIl NON

organisme de tutelle de la méme
branche d’activité. Parmi les six, trois
projets ont réussi et trois ont échoué
pour des raisons et a des moments dif-
férents. Nous reprenons dans cet article
I'ensemble de cette expérimentation en
proposant d’identifier les facteurs ayant
conduit a I'échec, de ceux ayant permis
la réussite des projets. L'objectif est, en
confrontant les résultats obtenus par
Lesca et Caron-Fasan (2008a) sur les
facteurs d’échecs des projets de veille,
de commencer a2 mieux comprendre la
mise en place d'un projet de veille au
sein du secteur public francais.

Nous cherchons a répondre a la
question de recherche suivante : Les
Jfacteurs de succes et les facteurs d’échec
(concernant la mise en place d’un dis-
positif de veille anticipative stratégique)
identifiés dans cette expérimentation
sont-ils specifiques au secteur public ?
La réponse prendra la forme du tableau
1 ci-dessus.

La premiere partie présente les carac-
téristiques des projets de veille aux-
quels nous nous intéressons, ainsi que
les facteurs d’échec susceptibles d’étre
rencontrés lors d’'un projet de mise en
place d’'une veille. La seconde partie

détaille la méthodologie de la re-
cherche puis le déroulement de I'expé-
rimentation. La troisieme partie présen-
te les résultats de I'expérimentation, les
implications et les limites de ce travail.

1. PROJET DE MISE EN PLACE
D’UN DISPOSITIF DE VEILLE
ET FACTEURS D’ECHEC

1.1. La Veille Anticipative Straté-
gique (VAs) et sa mise en place

Nous utilisons la définition suivan-
te : « La Veille Anticipative stratégique
(VAs) est le processus informationnel
volontariste par lequel une organisa-
tion' se met a I'écoute anticipative des
signaux précoces de son environne-
ment socio-économique dans le but
créatif d’ouvrir des opportunités et de
réduire les risques liés a son incertitu-

de » (Lesca, 1994).

La présente étude de cas porte exclu-
sivement sur des dispositifs de VAs au
sein des organismes publics traités et
dont les caractéristiques ont été étu-
diées par Lesca et Caron-Fasan (2008a

! Les publications disponibles concernent les « organisations »

d’entreprises.

sans précision, mais en fait il s’agit
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et b). Un dispositif de VAs est une acti-
vité internalisée, qui demande une at-
tention continue a I'environnement afin
d’étre en mesure de stimuler I'innova-
tion et d’anticiper les opportunités et les
menaces. Il s'agit de rechercher des in-
formations anticipatives par la mobilisa-
tion de « sources terrain » principale-
ment humaines et sensorielles. Un tel
dispositif de VAs est de type réticulé,
collectif et volontariste. Il suppose un
mode de recherche des informations de
type « pro-actif » afin d’étre en mesure
de détecter le plus tét possible les
signes éventuels du changement.

Certains auteurs dont Baars et Kem-
per (2008) considerent la veille (et no-
tamment la veille concurrentielle
(Akram Jalal, 2011)) comme un domai-
ne de la Business Intelligence (BD) puis-
qu’il s’agit de collecter, stocker, inter-
préter et restituer des informations dans
le but daider les dirigeants a com-
prendre leur environnement et prendre
des décisions adéquates. La veille est
ainsi assimilée a un systéeme d’informa-
tion entierement informatisé, ce qui
n’est pas notre acception. La VAs com-
porte des caractéristiques spécifiques
qui nous conduisent a la considérer
comme une activité a part entiere, com-
plémentaire de la BI et non identique.
La VAs suppose la collecte, la mémori-
sation, la diffusion et I'exploitation d’in-
formations et d’observations de terrain.
Ces informations, de nature informelle,
humaine et sensorielle (par exemple
des perceptions orales ou visuelles,
dans certains cas aussi olfactives ou tac-
tiles) sont le plus souvent collectées par
des individus et non pas par des sys-
temes automatisés. Elles demandent en-
suite une interprétation humaine et la
mobilisation de connaissances tacites
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pour lesquelles la aussi 'usage d’outils
informatiques, aussi  sophistiqués
soient-ils, est insuffisant. La VAs suppo-
se donc la mise en place de dispositif
ad-hoc ou les ressources informatiques
peuvent parfois et temporairement
aider 2 la collecte, stockage et diffusion
des informations, mais difficilement a
leur exploitation. La VAs n’est donc pas
un systeme d’'information totalement in-
formatisé, loin s’en faut.

La mise en place d’'un dispositif de
VAs suit généralement les étapes d’un
projet de ST qui, selon Schwalbe (2004),
sont au nombre de quatre phases: les
phases d’étude, de développement,
d’'implémentation et de cléture. Un pro-
jet de VAs comporte également quatre
phases successives (Caron-Fasan et
Lesca, 2003) que sont les étapes de sen-
sibilisation, de définition, de construc-
tion et de bilan comme le montre la fi-
gure 1.

L'étape de Sensibilisation a pour but
d’expliciter, a 'ensemble de futures par-
ties prenantes, la démarche et les ob-
jectifs du projet. Au cours de cette étape
les parties prenantes au projet sont
identifiées, le chef de projet est nommé,
le périmetre défini, les objectifs visés et
les résultats attendus énoncés. La phase
de Définition concerne la définition des
besoins en information des futurs utili-
sateurs du dispositif ainsi que I'identifi-
cation des sources d’information. C’est
aussi une phase d’élaboration d'un
planning opérationnel. L'étape de
Construction concentre la majorité des
taches de construction du futur disposi-
tif de VAs et comporte des phases de
conception, d’organisation et de forma-
tion. Enfin, I'étape de Bilan concerne
I'évaluation du fonctionnement du dis-
positif au terme dun certain délai
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Figure 1 - Les différentes étapes d’un projet de VA

&}
i Etude Développement Implémentation Cléture
<
o
Etape de sensibilisation Etape de définition Etape de construction Etape de bilan
-Expliquer a I'ensemble -Définir les besoins en -Construire la cible et -Retour d'expériences
des parties prenantes du information auguel le identifier les sources
projet la démarche et ses futur dispositif de VS d'information
objectifs, présenter devra répondre -Utilisation du dispositif
succinctement le rile, les -Former les tragueurs de veille
g missions et les moyens a - Identifier le périmetre,
- mettre en ceuvre pour y les ressources humaines - Organiser la circulation
L (| parvenir et financieres du projet et la mémorisation des
o et du futur dispositif de informations
o -Définir avec les parties WS
prenantes les objectifs du - Organiser et former &
futur dispositif de VS, son - Elaborer un planning I'exploitation et
utilité et les résultats de réalisation I'utilisation des
attendus informations

convenu au départ et notamment la sa-
tisfaction des parties prenantes.

1.2. Facteurs d’échec (et de suc-
ceés) lors de la mise en place dun
dispositif de VAs

Avec Rockart (1979), nous appelons
facteurs clés de succes I'ensemble des
objectifs opérationnels qui, s’ils sont at-
teints, assurent la prospérité de I'entre-
prise ou de l'organisation. Rapporté au
domaine des systemes d’'information et
plus particulierement de la veille antici-
pative, nous définissons les facteurs
clés de succes comme I'ensemble des
conditions qui doivent étre réunies
pour que la mise en place d’'un disposi-
tif de veille aboutisse, c’est-a -dire pour
que le projet de veille s'implante dans
l'organisation et se pérennise. Toute-
fois, les études sur les facteurs de réus-
site des projets de SI sont peu nom-
breuses. Et aucune, du moins a notre

connaissance, ne concerne les facteurs
de succes de la mise en place d'un dis-
positif de veille. Les études existantes
mettent plus souvent en avant les fac-
teurs d’échec des projets de SL.

On parle de facteurs d’échec dun
projet et plus particulierement d’'un pro-
jet SI, (1) soit lorsque des complications
imprévues perturbent le déroulement
du projet de mise en place et remettent
significativement en question ses délais,
ses colts et ses objectifs pour l'organi-
sation (Doherty et King, 2001 ; Robert-
son et Williams, 2000) ; (2) soit lorsque
le projet de mise en place est abandon-
né avant d’étre terminé (Ewusi-Mensah
et Przasnyski, 1991 ; Oz et Sosik, 2000).

Il existe de nombreux travaux sur les
facteurs d’échec des projets de mise en
place de SI (Flowers, 1996 ; Yeo, 2002 ;
Hartman et Ashrafi, 2002 ; Kappelman et
al., 2006) mais trées peu spécifiquement
sur les facteurs d’échec des projets de
VAs. Fort de ce constat et dun retour
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d’expérience sur 39 cas de projets de
mise en place de VAs conduits dans des
entreprises, Lesca et Caron-Fasan
(2008a) ont effectué une étude sur les
facteurs d’échec des projets de VAs. Ils
ont ainsi identifié 38 facteurs regroupés
en 12 dimensions (cf. tableau 2a) et sus-
ceptibles de contribuer a I'échec d’'un
projet de mise en place d'une VAs. Leur
résultat montre que sur les 12 dimen-
sions des facteurs d’échecs, deux sont
de nouvelles dimensions non encore
identifiées dans les études antérieures. Il
s’agit de la dimension n°1 : 'absence de
l'impulsion nécessaire au démarrage du
projet et de la dimension n° 11 : d’'un
« traumatisme » provoqué par 'échec
d'un projet antérieur. Ainsi, pour la di-
mension n°l, les auteurs montrent que
les parties prenantes d’'un projet (direc-
tion et membres de I'équipe projet) de
mise en place d'une VAs ont souvent du
mal a s'extraire de la gestion quotidien-
ne et de leurs activités opérationnelles
pour démarrer un projet de VAs. La di-
mension n°l11 stipule que le souvenir
d’'un échec dans un projet antérieur
peut réveiller des craintes et des frustra-

tions susceptibles d’influencer de ma-
nieére négative la disposition des parties
prenantes a I'égard d’'un nouveau projet.

Leur résultat constitue, dans le cadre
de cette étude de cas, notre grille d’ob-
servation résumée ci-dessous dans le ta-
bleau 2 (a-b) et présentée de maniere
détaillée en annexe 1.

L’objectif de notre travail de re-
cherche est d’identifier si les facteurs
d’échec et/ou de succeés rencontrés
dans notre étude de cas sont spéci-
fiques au secteur public ? Nous cher-
chons a confronter les 12 dimensions
de facteurs d’échec énoncés ci-dessus a
une expérimentation de mise en place
d'un dispositif de VAs au sein de six or-
ganismes du secteur public.

Nous procédons dans la suite de cet
article a lidentification des facteurs
d’échec qui ont conduit certains des
projets de notre expérimentation a
I'échec mais également a I'identification
des facteurs de succes qui ont conduit
certains de ces projets au succes.

Tableau 2a : Les 12 dimensions des facteurs d’échec d’un projet de mise
en place d’'une VAs (Lesca et Caron-Fasan, 2008a)

1 — L'absence de I'impulsion nécessaire au démarrage du projet

2 — Un engagement inapproprié¢ de la direction

3 — Le manque de compétences du porteur de projet et des parties prenantes

4 — Une mauvaise définition des attentes et des objectifs

5 — Une gestion déficiente des porteurs de projet

6 — Un défaut d’alignement entre le projet et la stratégie

7 — Une faible mobilisation des parties prenantes

8 — Une culture organisationnelle hostile

9 — Un budget insuffisant

10 — Une recherche de solution purement technique a des problemes managériaux

11 = Un « traumatisme » provoqué par I'échec d'un projet antérieur

12 — La sous-estimation de la complexité du projet
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Tableau 2b : Forme de réponses attendues a la question de recherche
compte tenu des dimensions de facteurs d’échec mentionnés
dans les publications

Dimensions de facteurs d’échecs mentionnés dans les publications

Facteurs d’échecs
et rencontrés
dans I'expéri-

mentation

1 — L’absence de I'impulsion nécessaire au démarrage du projet

2 — Un engagement inapproprié de la direction

3 — Le manque de compétences du porteur de projet et des parties prenantes

4 — Une mauvaise définition des attentes et des objectifs

5 — Une gestion déficiente des porteurs de projet

6 — Un défaut d’alignement entre le projet et la stratégie

7 — Une faible mobilisation des parties prenantes

8 — Une culture organisationnelle hostile

9 — Un budget insuffisant

managériaux

10 — Une recherche de solution purement technique a des problemes

11 = Un « traumatisme » provoqué par I'échec d'un projet antérieur

12 - La sous-estimation de la complexité du projet

Nous visons ainsi a construire, par ap-
proches successives et a la fin de cet ar-
ticle, des propositions de connaissances
actionnables permettant de faire des re-
commandations argumentées a un chef
de projet de VAs démarrant sa tache au
sein du secteur public.

2. METHODOLOGIE DE RE-
CHERCHE ET DEROULEMENT
DE L’EXPERIMENTATION

2.1. Méthodologie de la recherche
Le choix d’une recherche
action/intervention

Nous avons adopté une méthode
de type recherche action (Baskerville

et Wood-Harper, 1998 ; Baskerville et
Myers, 2004) orientée vers la re-
cherche intervention (David, 2000)
ayant les caractéristiques dévelop-
pées dans le tableau 3 de la page sui-
vante.

Le choix dune méthodologie de
type recherche action/intervention est
également motivé par le positionne-
ment épistémologique des chercheurs
qui visent a produire des connais-
sances actionnables (Argyris, 1996 ;
David, 2000) c’est-a-dire transférables
et directement utilisables par les prati-
ciens. Ils s’inscrivent, comme I'en-
semble de leurs travaux, délibérément
dans une posture épistémologique
tournée vers les sciences de l'action
(Le Moigne, 2003).
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Tableau 3 : Caractéristiques de la recherche

Caractéristiques d’une recherche

action/intervention

et David (2000)

Baskerville & Wood-Harper (1998)

Caractéristiques de I'étude de cas

Une disposition sociale
multi-variée

L'expérimentation implique six organismes appartenant
tous a la méme branche d’activité mais ayant des roles et
des statuts différents. Au début de I'expérimentation, 14
personnes étaient impliquées dans 'expérimentation.

De fortes hypotheses interpréta-
tives a propos des observations

Les observations réalisées dépendent du regard, des hy-
potheses implicites et de la compréhension du contexte
des deux chercheurs.

Une intervention du ou
des chercheur(s)

L'aide demandée aux chercheurs implique une forte inter-
action avec le terrain de recherche et notamment l'en-
semble des parties prenantes.

Une collecte de données au
travers d'une observation partici-
pante

Les chercheurs ont collecté leurs données lors de leurs in-
teractions avec les différentes parties prenantes a 'expéri-
mentation, que ces interactions aient ét€ en face a face ou
via des échanges de mails

L'étude du changement dans la
disposition sociale

Les chercheurs ont aidé a la mise en place de plusieurs
dispositifs de VAs. Ils ont accompagné et étudié le chan-
gement au fur et 2 mesure de sa mise en ceuvre.

Role des chercheurs dans l'expé-
rimentation présentée

Chaque chercheur adopte, alternati-
vement ou simultanément, un rdle
d’observateur-participant pour décrire,
comprendre et analyser, dans son envi-
ronnement, l'organisation et le proces-
sus quil est en train d’étudier. 1l a éga-
lement un réle d’acteur pour participer,
guider et influencer le comportement,
la compréhension et les actions de I'or-
ganisation dans laquelle il intervient.

Lors de cette recherche, les cher-
cheurs ont joué un réle dacteur lors-
qu'ils ont aidé les six organismes impli-
qués a concevoir, a amorcer et mettre
en ocuvre un systeme de VAs adapté a
leur contexte institutionnel et a leurs
objectifs de gestion. IIs sont intervenus
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au titre d’experts extérieurs en appor-
tant un référentiel adaptable (concepts,
méthodes et outils) de VAs (Lesca, 2003
. Lesca et Caron-Fasan, 2005 et 2000) ;
en donnant des conseils sur les étapes
a suivre pour conduire le projet. Ils ont
également attiré l'attention sur des fac-
teurs d’échec du projet, identifiés par
ailleurs ainsi que déja dit plus haut,
mais dans le contexte d’industries du
secteur privé, (Lesca et Caron-Fasan
2008a et b) auxquels les participants ne
pensent pas faute d’expérience (la
connaissance de ces facteurs constitue
ainsi, en elle-méme, une connaissance
actionnable directement utile).

Ils ont joué le role d’observateur-par-

ticipant et ont accumulé les données
collectées susceptibles de servir de base
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a des connaissances pouvant étre utili-
sées ultérieurement dans d’autres orga-
nismes publics.

Meéthode de collecte des données

Les six projets étant menés en paral-
lele, il était impossible aux chercheurs
d’étre présents en permanence aupres
de chacun des six chefs de projet.

Les données ont donc été collectées
de deux autres manieres : (1) sur la
base des échanges de mails entre les
deux chercheurs et les chefs de projet
et (2) sur la base des interventions et
des échanges verbaux lors des sept
journées de travail collectif. Ces don-
nées, sous la forme de retours d’expé-
riences, de questionnements des chefs
de projets, de leurs difficultés et de leur
succes ont été recueillies au fur et a me-
sure de l'avancement de I'expérimenta-
tion. Pour tenter de réduire les biais du
recueil et des interprétations, les cher-
cheurs ont procédé de la facon suivan-
te :

e Lors de chaque journée de travail,
un des chercheurs avait un role
d’animation, de conduite de ré-
union et de formateur, l'autre avait
un role d’observateur.

e Le chercheur « observateur » a ef-
fectué une prise de notes en direct
sur le contenu des séances : actions
réalisées, réactions des participants
notées sous la forme de wverbatim,
enregistrement sur enregistreur nu-
mérique.

e Chaque séance a fait 'objet, en fin
de réunion, de la rédaction collecti-
ve d’'un compte rendu par les cher-
cheurs : les avancées effectuées

dans la séance et les difficultés ren-
contrées. Ce compte rendu a été
ensuite soumis a 'approbation des
membres qui étaient présents lors
de chacune des journées de travail.

e Un « debriefing » collectif entre les
chercheurs a été effectué, a la suite
de chaque journée de travail, afin
de partager des éléments sur la
compréhension du contexte, sur les
raisonnements  effectués  pour
s'adapter au contexte, sur les heu-
ristiques exprimées spontanément,
sur le role et l'attitude des différents
acteurs en présence et sur les diffi-
cultés rencontrées. Il a fait égale-
ment l'objet d’'une prise de notes.

L'ensemble des documents ainsi éta-
blis a servi de base pour l'analyse du
déroulement de lexpérimentation et
pour l'identification des facteurs de suc-
ces et des facteurs d’échec au regard de
ceux identifiés par Lesca et Caron-Fasan
(20082).

2.2. Contexte, objectifs, péri-
metre et déroulement de expé-
rimentation

Contexte, objectifs et enjeux de
lexpérimentation

Entre avril et aolt 2007, un des cher-
cheurs a suivi en stage une ¢tudiante de
Master 2 ayant pour mission de mettre
en place un dispositif de VAs au sein
d’'un organisme du secteur public fran-
cais (organisme G). La mission a été
conduite a son terme avec de premiers
résultats satisfaisants se traduisant par la
remontée d’informations anticipatives et
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I'analyse de celles-ci par la directrice de
l'organisme G.

Mi-novembre, deux membres de la
direction de l'organisme G (dont la Di-
rectrice) reprennent contact avec le
chercheur et son équipe : le processus
de VAs mis en place quelques mois plus
tot est maintenant retombé au point
mort : depuis le départ de la stagiaire,
personne n'ayant été officiellement
nommé pour animer et pérenniser cette
activité. Cependant la VAs a été inscrite
au niveau national dans la convention
d’objectifs et de gestion comme I'un des
12 projets prioritaires de 'ensemble des
sites. Il s’agit d’essayer de diffuser des
pratiques de veille dans trois types d’or-
ganismes : les organismes présents sur
le terrain et situés dans chaque dépar-
tement, l'organisme national de tutelle
des organismes précédents et I'école
nationale (organisme de formation in-
terne) chargée de former les futurs
cadres des organismes départementaux.

Un contrat a ensuite €té passé entre
l'université de Pierre Mendes France de
Grenoble et l'organisme de formation
interne officialisant I'étude de cas pré-
sentée ici. Il était demandé aux cher-
cheurs d’'intervenir pour aider a réaliser
trois objectifs :

e réanimer le processus de VAS déja
amorcé dans l'organisme G,

e sensibiliser les instances de direc-
tion de l'organisme national et les
directeurs des organismes départe-
mentaux au concept de VAs,

e accompagner la mise en place d’'un
dispositif de VAs au sein de I'orga-
nisme national, de I’école de for-
mation et de trois autres orga-
nismes départementaux.
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Les enjeux du projet sont multiples et
parfois différents pour chacun des or-
ganismes impliqués dans I'expérimenta-
tion :

e Pour les organismes départemen-
taux, I'enjeu principal est d’étre en
mesure de faire remonter a l'orga-
nisme national de tutelle, sous une
forme globale et cohérente, un cer-
tain nombre d’idées innovantes
susceptibles d’éclairer de futures
décisions nationales. Jusqu'alors,
les organismes départementaux
avaient fait un constat d’insatisfac-
tion : étre trop souvent réduits a un
role d’exécution des décisions « ve-
nues d’en haut » (fop down). 1ls
souhaitent devenir force de propo-
sition en exploitant mieux les infor-
mations qu'ils pourraient collecter
sur le terrain et notamment celles
ayant un caractére anticipatif an-
nonciateur de changement dans
leur environnement départemental.
L’expérimentation ainsi menée doit
permettre de convaincre l'organis-
me national de tutelle de la valeur
ajoutée d'une approche terrain
(bottom-up). Avec cette expérimen-
tation, les organismes départemen-
taux souhaitent également étre plus
réactifs (voir anticipatifs) aupres
des publics avec lequel ils ont af-
faire. Cette expérimentation devrait
les aider a aller au devant des si-
tuations spécifiques, sans attendre
qu'il soit trop tard, dans un contex-
te ou de nombreux changements
sont attendus.

e Pour l'organisme national, 'ambi-
tion est de se positionner comme
un concepteur et un acteur proactif
aupres du gouvernement.
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Tableau 4 : Organismes et parties prenantes dans Uexpérimentation

Organismes

Parties prenantes

Organisme national
de tutelle

- Le Directeur adjoint

directions internes.

- Responsable de la communication interne
- 1 chef de projet et futur animateur pour chacune des trois

Organisme G - La Directrice

- 2 chefs de projet et futures animatrices du dispositif de VAs

Organisme D - La Directrice

- 1 chef de projet et future animatrice du dispositif de VAs

Organisme B - Le Directeur

- 1 chef de projet et future animatrice du dispositif de VAs

Organisme S - Le Directeur

- 1 chef de projet et future animatrice du dispositif de VAs

Organisme
de formation interne

- Le Directeur de la Recherche
- 1 chef de projet et future animatrice du dispositif de VAs

e Enfin, pour l'organisme de forma-
tion interne, 'enjeu est de proposer
a terme aux personnels et cadres
une formation 2 la veille stratégique
anticipative afin dune part de les
sensibiliser a cette démarche et
d'autre part de diffuser et insérer
cette activité dans tous les orga-
nismes départementaux de France.

Périmeétre de l'expérimentation:
organismes et parties prenantes

Les parties prenantes au projet sont lis-
tées dans le tableau 4 en fonction de leur
organisme d’appartenance. Quatre orga-
nismes départementaux sont engagés
dans le projet : l'organisme G en tant
quinitiateur de l'expérimentation, les
trois autres sur la base du volontariat.
Plus précisément, ces trois organismes
ont répondu présents a 'appel de la di-
rectrice de l'organisme G qui les avait
identifiés comme pouvant étre intéressés
et moteurs dans une expérimentation de
mise en place d’'un dispositif de VAs.

Seuls quatre organismes ont été impli-
qués car l'objectif de cette expérimenta-
tion doit étre « de commencer petit, pra-
tique, pragmatique, de commencer avec
des gens motivés et qui veulent avancer
(Directrice de l'organisme G) ».

Chaque partie prenante a un ou plu-
sieurs roles, chacun est également im-
pliqué dans un ou plusieurs groupes de
travail comme le montre le tableau 5 :

A noter que les « clients » du futur dis-
positif de VAs sont le comité de direc-
tion élargi et le conseil d’administration
des organismes départementaux ainsi
que le conseil d’administration de l'or-
ganisme national.

L’expérimentation implique donc,
comme le montre la figure 2, six orga-
nismes issus de la méme branche d’ac-
tivité, mais situés dans des contextes
ayant chacun leurs spécificités. Chaque
organisme cherche a mettre en place un
dispositif de VAs en son sein avec des
attentes différentes dues a des objectifs
et enjeux différents.
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Tableau 5 : Groupes de travail et réles des parties prenantes

Groupes . A .
de travail Parties prenantes Roles dans le projet
Comité - Membres du comité stratégique de 1l est le sponsor du

de parrainage l'organisme national projet

Comité
de pilotage

- Directeurs/trices des quatre organismes
départementaux impliqués

- Directeur de la formation de I'école de
formation

- Deux collaborateurs de l'organisme
national

- Les deux chercheurs

Ils participent aux
phases de Sensibilisa-
tion, Définition et Bilan
du projet

Equipe projet - Le chef de projet de l'organisme national
- Les chefs de projet de chacun des
organismes départementaux (soit 5 personnes)

- Le chef de projet de 'organisme de formation

Ils participent 2 la
phase de construction
afin de mettre en
ceuvre le futur disposi-
tif de VAs.

Ils ont également sou-
haité participer a la
phase de Bilan du pro-
jet.

Figure 2 — Contexte, enjeux et parties prenantes de U'expérimentation

Projet

VAS Se positionner

Organisme (IESIDIIERiaSIEHy Niveau National
national pro-actif auprés du
gouvernement
Liens | hiérarchiques
Projet Projet Projet Projet
VAS VAS VAS VAS
Organisme Organisme Organisme Organisme ) .
G s B D Niveau Départemental
t f T L2 Etre force de proposition
- | | | envers sa hiérarchie, faire
Orgamsme - S S | | remonter des idées du
de formation Offre de formation terrain

Former les futurs
managers des organismes
départementaux a la veille

Déroulement de U'expérimentation lieu. Elles ont été espacées de plusieurs
semaines pour laisser le temps aux par-
ticipants d’intégrer les concepts présen-
tés, de commencer a mettre en place le

dispositif de VAs et de préparer diffé-

Lexpérimentation s'est déroulée sur
une année selon quatre étapes comme
le montre la figure 3.

Au total, sept séances de travail d'une
durée d'une journée chacune ont eu
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rentes taches utiles au déroulement des
séances suivantes. Les deux chercheurs
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intervenaient en tant qu’« apporteurs de
méthodologie » et conseillers/forma-
teurs durant ces sept journées de tra-
vail.

Nous détaillons ci-apres les sept jour-
nées de travail pour chacune des étapes
au cours desquelles les chercheurs ont
effectué leurs collectes de « données/
observations » :

e La premiere étape (Sensibilisation)
s’est déroulée sur une journée en
présence des membres du comité
de parrainage et de pilotage. Lors
de cette journée, les chercheurs ont
d’abord présenté le concept de
VAs, ses enjeux et son utilité pour
les six organismes ainsi que le
mode et les conditions de sa mise
en ccuvre. De nombreux échanges,
questionnements et débats ont eu
lieu, permettant a la fin de la jour-
née de prendre la décision de lan-
cer le projet.

e La deuxieme étape (Définition)
s’est déroulée sur une journée en
présence des membres du comité
de pilotage. Avec l'aide des deux
chercheurs, ces membres ont défini
le périmetre du projet de VAs, iden-
tifié les noms des 6 chefs de projets
et élaboré leur planning de forma-
tion (c’est-a-dire les journées de
formation et de travail de I'étape de
Construction).

e La troisicme ¢étape (Construction)
s’est déroulée avec les chefs de
projet (identifiés dans la phase pré-
cedente). Elle a duré quatre jour-
nées entre mi-novembre et début
avril. L'objectif de ces journées est
de former les six chefs de projet a
la mise en place dun dispositif de
veille. Lors de ces journées, les

deux chercheurs sensibilisent et
forment aux concepts et a leur mise
en oeuvre, répondent aux nom-
breuses questions et désamorcent
les craintes exprimées. Puis ils défi-
nissent a la fin de chaque séance
un plan d’action a mettre en ocuvre
au sein de chacun des organismes.

Les 29, 3° et 4° journées commencent
par la restitution de I'état d’avancement
de chacun des projets : les actions réa-
lisées, les freins et difficultés rencon-
trées, les succes obtenus. Ceci permet
un échange de bonnes pratiques utiles
a 'ensemble des six chefs de projet.

A noter qu’entre chaque journée, les
chefs de projet avaient la possibilité de
contacter par mail les deux chercheurs.
Ainsi, ils étaient accompagnés au fil de
I'eau dans leurs taches, face a leurs in-
terrogations et difficultés.

e La quatrieme étape (Bilan) s’est dé-
roulée avec I'ensemble des parties
prenantes de lexpérimentation.
Elle a permis de dresser un bilan de
I'état d’avancement de chacun des
projets des six organismes. La pré-
sence souhaitée des chefs de projet
a également été l'occasion d’énon-
cer des retours d’expériences sup-
plémentaires. Cette journée s’est
achevée sur la définition d’axes de
travail pour le futur.

2.3. Déroulement détaillé des six
projets de mise en place d’'une
VAs

Nous présentons dans un premier
temps et un a un, les six projets de mise
en place d'une VAs en insistant sur leurs
spécificités. Le tableau 6 reprend pour
les six projets les tiches réalisées ainsi
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Figure 3 — Organisation et déroulement du projet

° 9
'§§ Sensibilisation Définition Constructic>> Bilan
1 journée 1 journée 4 journées 1 journée >
fin juin mi octobre entre mi novembre fin juin N+1
et début avril |
- -Présentation de -Définition du périmeétre -Bilan sur la mise en
£ I'objectif et de la du projet de veille place du dispositif de
S [| démarche de mise en veille
o || place d'un projet de -- Identification des
veille chefs de projet et futurs| | -Formation des chefs -Retour d’expériences
-Définitions des animateurs du dispositif| | de projet et futurs des chefs de projet et
objectifs du futur de veille animateurs du dispositif| | futurs animateurs du
dispositif de veille, son de veille dispositif de veille
utilité et les résultats -Elaboration du
5 || attendus planning de formation -Définition des actions
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== dispositif de veille

que les résultats obtenus. A la fin de ce
paragraphe nous mentionnons les ca-
ractéristiques identiques a tous les pro-
jets.

Projet dans l'organisme national

A priori l'organisme national a un
double rdle dans l'expérimentation. Il
est le sponsor du projet (en tant qu’or-
ganisme de tutelle) tout en participant
également a la mise en place d'un dis-
positif de veille en son sein.

Lors de la premiere étape, c’est le Di-
recteur adjoint (représentant le Direc-
teur) qui participe a la réunion. Ses
questions sont précises, elles démon-
trent d’un intérét ainsi que d’une bonne
compréhension du projet. Chacune de
ses interventions est écoutée dans un
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« silence de cathédrale » et dans une
tension palpable. En fin de journée, il
énonce l'intérét que cette expérimenta-
tion peut avoir pour I'organisme natio-
nal mais aussi pour les organismes dé-
partementaux. Son appui légitime
I'expérimentation et donne son « coup
d’envoi ». Sans l'intérét du Directeur ad-
joint, I'expérimentation aurait été aban-
donnée et rien n’aurait été entrepris.

Lors de la phase de Définition, quatre
personnes de l'organisme national sont
présentes : les trois chefs de projet et
animateurs du futurs dispositif de VAs
(un animateur pour chacune des trois
directions internes) et la responsable de
la communication interne. Ils annoncent
des le début de la réunion, et a la sur-
prise générale, que le Directeur de l'or-
ganisme national va étre muté et qu’ils
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Tableau 6 : Tdches réalisées et résultats obtenus lors de la mise en place
des six projet de VAs

Nombre

gnés volontaires

més par une

collectées

Nombre . . Analyse des
Formation d’informa- . ySe |
de capteurs . informations
o des capteurs tions p
impliqués - collectées
collectées
Organisme | Aucun Aucune Aucun Aucune
national
Organisme | Aucun Aucune Aucun Aucune
de formation
interne
Organisme B | Aucun Aucune Aucun Aucune
Organisme D | 27 capteurs, dési- 18 capteurs for- | 10 informations | Une séance

planifiée, mais

sonne n'étant vo-
lontaire, la chef de
projet a di aller a
la rencontre des
cadres et agents
pour les motiver

més par une
formation
unique de
1h15.

collectées

par 'encadrement. | formation aucune séance
Liste validée par la | unique de 2 réalisée.
Direction heures

Organisme S 12 capteurs. Per- 9 capteurs for- 39 informations | Une séance

réalisée avec
les membres de
la Direction

Organisme G

23 capteurs, tous
volontaires suite a
une communica-
tion en interne sur
le projet

23 capteurs for-
més en deux

sessions de for-
mation de deux
heures chacune

35 informations
collectées

2 séances réali-
sées : une avec
les capteurs,
une seconde
avec les cadres
et la Direction

sont en attente d’'une nomination du
futur Directeur par le conseil des Mi-
nistres : « son nom devrait étre donné
lors du prochain Conseil des Ministres »
(un des membres de I'organisme de tu-
telle). C'est un « colt dur » car ce chan-
gement suppose qu’une nouvelle ré-
union de sensibilisation devra avoir lieu
afin de convaincre a nouveau de l'inté-
rét de l'expérimentation, mais aucune
date n’est encore arrétée. La nomination
étant supposée imminente, les quatre

personnes participent activement a la
définition du périmetre du projet de
VAs. Un mois apres, lors du début de la
phase de Construction, aucun membre
de l'organisme national n’est présent
(Ies chercheurs n’ayant pas été infor-
més). Le nouveau Directeur n’a toujours
pas ét¢é nommé. Sa nomination, émi-
nemment politique dans une période de
crise  économique et sociale semble
poser question. Elle ne sera réalisée et
effective que 8 mois plus tard ! Cest la

? Personnes qui vont collecter des informations de veille.
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fin de la mise en place du dispositif de
VAs au sein de l'organisme national.

A posteriori personne ne viendra aux
séances de travail de la phase de
Construction ni méme 2 la réunion de la
phase de Bilan. L'organisme national
disparait de maniere prématurée de l'ex-
périmentation.

Projet dans l'organisme
de formation interne

Le Directeur de la formation interne,
signataire du contrat de la recherche pré-
sentée ici, s'est fortement impliqué dans
I'expérimentation et ce des le départ. 1l
est membre du Comité de pilotage. Acti-
vement présent dans les phases de Sen-
sibilisation et de Définition, il montre
son fort intérét pour I'expérimentation. Il
nomme comme chef de projet et anima-
teur du futur dispositif de VAs de son or-
ganisme son assistante et « bras droit ».
Celle-ci est présente et impliquée dans
les trois premieres journées de travail de
la phase de construction. Son attitude
confirme l'intérét que porte I'organisme
de formation au projet de VAs. La qua-
trieme journée de formation de la phase
de Construction se fera néanmoins sans
elle pour cause de congé de maternité.
Son remplacant (qui avait ét€¢ annoncé
lors de la troisieme journée de forma-
tion) ne viendra jamais aux journées de
travail. Il n’essaiera pas non plus de ren-
trer en contact avec les chercheurs. Des
lors, le projet de mise en place du dis-
positif de VAs dans l'organisme de for-
mation interne s’arréte. Il aurait pu redé-
marrer avec le retour de l'assistante de
Direction. Mais elle n’est pas entrée en
contact avec les chercheurs pour récu-
pérer les éléments de formation qui lui
manquaient.
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Le Directeur sera toutefois présent a la
phase de Bilan en tant que membre du
comité de pilotage. Son intérét pour I'ex-
périmentation est toujours aussi fort mal-
gré les difficultés de mise en place du
dispositif de VAs dans son propre orga-
nisme.

A noter que le projet est des le début
inséré dans un projet plus global de ma-
nagement de la performance par les pro-
cessus. Le choix a été fait d'insérer le
projet de mise en place d’'un dispositif
de VAs comme une aide au processus de
« Définition et structuration de l'offre de
formation ». Global et transversal, ce pro-
jet est ambitieux et complexe. Les expli-
cations données par le Directeur de la
Formation sont parfois difficiles a2 com-
prendre tant ce projet tente d’imbriquer
des éléments transversaux et tres divers
dans une organisation avant tout hiérar-
chique et verticale. Ce choix conduit
donc a complexifier I'environnement de
I'expérimentation de VAs et ainsi a2 com-
plexifier la tache de la chef de projet. 1I
était convenu que la mise en place du
dispositif de VAs devrait se faire en pa-
rallele du projet de management de la
performance par les processus. Ce der-
nier ayant pris du retard, 'expérimenta-
tion de VAs est également retardée.
Ainsi, lors de la deuxieme journée de
formation de la phase de Construction,
le dispositif vient tout juste d’étre initié
alors que normalement, des informa-
tions auraient déja da étre collectées. Ce
retard ne sera jamais comblé.

Projet dans l'organisme B

C'est le seul organisme pour lequel le
Directeur n’a assisté a aucune réunion
lors de l'expérimentation. 11 a déclaré
son soutien au projet et mandaté son at-
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tachée de direction pour participer a
I'ensemble des réunions tout en lui de-
mandant d’assurer en méme temps le
role de chef de projet et animateur du
futur dispositif de VAs au sein de son
propre organisme. La mise en place du
dispositif n’est pas prioritaire mais doit
étre intégrée au plan de développe-
ment des quatre années a venir. Dans
ces conditions, la chef de projet suit la
formation mais sait qu'elle n'a pas la
tache de mettre directement en pratique
ce qu’elle a appris. Il en résulte tres vite
pour elle une difficulté (et probable
frustration) de rester uniquement sur
des aspects conceptuels face a trois
autres chefs de projet fortement impli-
qués dans la mise en place de leur
propre dispositif (ceux des organismes
G, D et S). Comment se positionner
dans le groupe de ces trois chefs de
projet, lorsque ces derniers restituent
leurs premieres expériences et difficul-
tés dans leurs taches d’élaboration et de
mise en place de leur dispositif de
veille ? Quelques jours avant la quatrie-
me et derniere journée de travail de la
phase de Construction, la chef de pro-
jet nous informe par mail de son ab-
sence, sans en préciser les raisons.
Nous ne la reverrons plus du tout, ni en
tant que chef de projet, ni en tant que
déléguée de la Direction.

Projet dans l'organisme D

La Directrice soutient fortement le
projet. Présente dans la phase de Sensi-
bilisation (et aussi de Bilan), elle
montre par ses interventions, sa com-
préhension du sujet : elle a ainsi été en
mesure de donner un exemple de ce
que pourrait étre le type d’information
qu’il faut rechercher et collecter dans le

cadre d’'une VAs. Elle nomme une chef
de projet, qui est en charge des proces-
sus qualit¢ dans son organisme et qui
réussira a mettre en oceuvre un disposi-
tif de VAs au sein de son organisme.

Déroulement du projet : Aprés une
communication interne sous forme de
présentation orale au personnel d’enca-
drement, 27 capteurs ont été « désignés
d’office » par leur encadrement. Leur
choix s’est basé sur les thématiques
qu’ils abordaient dans leur métier. Cette
liste a ensuite été validée par la Direc-
trice de l'organisme. Puis la chef de
projet a contacté chacune des per-
sonnes désignées volontaires pour leur
expliquer en quoi consistait I'expéri-
mentation et ce quelle attendait d’eux.
Tous ont accepté. Seuls 18 capteurs ont
pu étre formés du fait, pour les 9 autres,
d’'un manque de temps et d'une charge
de travail trop importante. Il n’y a pas
eu de questions particulieres lors de la
formation mais beaucoup d'échanges
entre les participants. Beaucoup ont
montré de lintérét a la démarche et
également un certain étonnement. Suite
a cette formation, 10 informations ont
ét¢ collectées et remontées. Elles
n‘avaient pas encore été analysées au
moment ou les chercheurs ont quitté
I'expérimentation. Toutefois, cette ana-
lyse devait étre planifiée.

Tout au long des quatre journées de
formation, la chef de projet a soulevé
des difficultés et parfois des doutes
quant a sa capacité a aboutir a la mise
en place d'un dispositif de VAs. Le sou-
tien de sa Directrice, avec notamment
des échanges fréquents sur l'avancée
du projet, lui ont permis de dépasser
ses craintes. Les discussions avec les
autres chefs de projets et les deux cher-
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cheurs, lui ont également permis de se
rassurer.

Lors de la phase de Bilan, la Directri-
ce a réitéré son intérét pour une telle
démarche : « experimentation trées im-
portante qui nous permet d’avoir une
longueur d'avance » ; tout en soulignant
que « le sujet est tellement novateur qu’il
est difficile de se I'approprier ». Elle ex-
prime ainsi sa volonté de faire perdurer
le processus de VAs au sein de l'orga-
nisme D tout en félicitant sa chef de
projet pour la qualité de son travail.
Lors de la phase de Bilan, la chef de
projet a souligné les difficultés qu’elle
avait rencontrées dans un contexte dif-
ficile et perturbé lié aux incertitudes de
la mise en place d’'une nouvelle directi-
ve nationale. Selon elle, « il aurait été
Dplus facile de mettre en place cette veille
si l'environnement avait été moins per-
turbe ».

Projet dans Uorganisme S

Le projet est soutenu par le Directeur.
Toutefois, c’est grace a la chef de projet
que le dispositif a été mis en place.
Limplication de celle-ci, son dynamis-
me, intérét, ses ingéniosité et « inventi-
vité », lui ont permis de construire un
dispositif solide et pérenne (6 mois
apres la phase de Bilan, le dispositif
fonctionnait toujours).

Deéroulement du projet : La chef de
projet soutenue par son Directeur, déci-
de que le recrutement des capteurs se
fera sur la base du volontariat. Apres
deux présentations de l'expérimenta-
tion a l'ensemble des cadres et des
agents ainsi que la présentation de l'ex-
périmentation dans une note de Direc-
tion, personne ne se déclare volontaire.
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La chef de projet décide alors d’aller
rencontrer un a un les cadres et les
agents des différents services de son or-
ganisme. Elle souhaite aller a I'encontre
d'une culture organisationnelle de
I'écrit (notes de service) en privilégiant
le « face a face » par des réunions d’in-
formations en petit groupe, des visites
des personnes une a une pour leur ex-
pliquer le projet et obtenir leur soutien
et implication. Sur les 95 agents ren-
contrés, 12 se déclarent volontaires
pour collecter des informations : aucun
cadre parmi eux, uniquement des
agents de terrain. Neuf ont été formés
lors d'une séance de 1hl5mn. Les 3
autres personnes n‘ont pas pu étre for-
mées car certaines étaient absentes
(temps de travail partiel, vacances) ou
d’autres en surcharge de travail. La chef
de projet a souligné la difficulté qu’elle
a parfois eu a former les agents et no-
tamment a expliquer des concepts tels
que « information anticipative » ou en-
core « signal faible ». En trois mois, les
capteurs ont envoyé 39 informations a
la chef de projet. Il lui aura toutefois
fallu relancer a2 de nombreuses reprises
les capteurs afin d’obtenir de leur part
ces informations. Certains ne lui en en-
voyaient pas car ils avaient peur de se
tromper, d’autres par manque de temps.
Une premiere réunion d’analyse des in-
formations collectées a eu lieu mi-mai
avec 10 personnes : des membres de la
direction, une secrétaire et des cap-
teurs. Cette réunion était treés attendue
et elle a duré deux heures durant les-
quelles seuls deux sujets ont été traités
sur la base de 10 informations. Les ré-
actions « a chaud » des participants sont
exprimées par les verbatims suivants :
1- « la reunion danalyse permet de
rendre plus concrete l'expéerimentation
et d'échanger sur des problematiques de
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terrain » ; 2 — « des reunions transver-
sales de ce type sont riches d’enseigne-
ments» ; 3 — « nous aimerions connaitre
comment va étre utilisé le travail d’ana-
lyse par la Direction ». La chef de projet,
souligne que les échanges ont été
riches et constructifs, qu’elle pensait
pouvoir utiliser beaucoup plus que les
seules 10 informations analysées et
qu'elle doit encore améliorer sa métho-
de d’animation des réunions d’analyse
des informations. Elle indique égale-
ment que ce travail lui a demandé 0,5
jour par semaine mais qu’il aurait été
souhaitable qu’elle puisse y consacrer
1,5 jours par semaine de maniere a
avoir des communications et des ren-
contres plus régulieres avec les cap-
teurs d’information.

Le travail de la chef de projet a égale-
ment été source, pour les chefs de pro-
jet des organismes G et D, d’inspiration
et probablement de motivation. Des dif-
ficultés ont été rencontrées mais elles
ont été contournées et/ou résolues par
la capacité de la chef de projet a tenir
compte du contexte de son organisme
et a mettre en place des solutions « ad-
hoc ». Par exemple, la mise en place
d’un outil simple sur Lotus de partage
des informations recueillies, une plani-
fication de réunions en adéquation avec
la charge de travail des capteurs d’in-
formation... Lors de la phase de Bilan,
la chef de projet a souligné deux diffi-
cultés majeures : (1) comment former
les futurs capteurs d’information et no-
tamment comment leur expliquer des
concepts tres intuitifs comme la notion
d’anticipation par exemple ; (2) com-
ment motiver les gens dans un contex-
te difficile de mise en place d'une nou-
velle directive nationale ?

Projet de l'organisme G

La Directrice est a l'origine de I'expé-
rimentation et le moteur de celle-ci :
c’est elle qui a fait appel aux deux cher-
cheurs. Elle a une vision locale du pro-
jet, c’est-a-dire du role que devra jouer
un dispositif de VAs dans son propre
organisme ; mais aussi une vision stra-
tégique globale du rdle que pourrait
jouer un tel dispositif au sein de l'en-
semble des organismes départemen-
taux et de 'organisme national globale-
ment. Deux chefs de projet sont
nommeées la premiere pour sa
connaissance du terrain et la seconde
pour ses compétences en informatique.
L'entente entre les deux chefs de projet
ne pose aucun probleme. Leur travail
conjoint les conduira a mettre en place
un dispositif de veille au sein de leur
organisme. Le fait de travailler a deux
n’a €té ressenti ni comme un avantage
ni comme un inconvénient. Les deux
chefs de projet ont suivi « assez scrupu-
leusement » les indications données par
les chercheurs.

Déroulement du projet : Les deux
chefs de projet ont souhaité qu'une
campagne de communication soit éta-
blie pour annoncer, expliquer et pro-
mouvoir l'expérimentation de VAs au
sein de leur organisme. Une présenta-
tion orale a été faite a 'ensemble des
cadres au cours d'une assemblée géné-
rale de 'encadrement ; une communi-
cation écrite a 'ensemble des membres
de l'organisme a suivi : disponible sous
forme papier, elle était consultable sur
le portail interne de communication de
l'organisme G. Enfin, deux demi-jour-
nées de permanence ont été tenues afin
de répondre aux éventuelles questions
des capteurs potentiels. Au final, 23
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capteurs, tous des agents de terrain, se
sont déclarés volontaires.

Notons ici que malgré le soutien af-
fiché de leur Directrice, les deux chefs
de projet ont tres tot (lors de la pre-
miere séance de formation de la phase
de Construction) demandé aux deux
chercheurs de légitimer, par des mails,
leurs futurs plans de communication
aupres des employés et surtout des
cadres dirigeants de leur organisme.
Suite a leur demande, les chefs de pro-
jet des organismes S et D ont décidé
de faire de méme. Les capteurs ont
tous été formés et ont soulevé les
mémes questions que dans l'organisme
S : Comment expliquer des concepts
relativement abstraits ? Qui va exploi-
ter les informations et pour quoi faire ?
Les capteurs étaient motivés et avaient
des contacts réguliers avec les deux
chefs de projet (surtout avec la chef de
projet présente sur le terrain). Ils ont
fait remonter 35 informations. Deux ré-
unions d’analyse des informations ont
été effectuées : la premicre avec les
capteurs et la seconde avec des cadres.
Dans les deux réunions les échanges
ont été nombreux et les participants
motivés. Il a méme été nécessaire de
canaliser les échanges des cadres.

Lors de la phase de Bilan, les chefs
de projet ont souligné les mémes diffi-
cultés que celles rencontrées par les
chefs de projet des organismes S et D,
a savoir I'existence d’'un contexte diffi-
cile et perturbé lié aux incertitudes de
la mise en place de la nouvelle directi-
ve nationale. A cela, s'ajoute, spécifi-
quement pour l'organisme G, un im-
portant retard dans le traitement des
dossiers ce qui a obligé I'organisme a
fermer ses portes au public pendant
plusieurs jours et 2 demander un effort
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de travail supplémentaire aux em-
ployés déja bien chargés. Les deux
chefs de projet ont également souligné
I'importance dune présence forte de
leur part sur le terrain pour motiver les
capteurs. Elles estiment cette charge a
V% de leur temps de travail.

Des caractéristiques communes

Les six projets ont des caractéris-
tiques communes notamment par rap-
port aux chefs de projet et futurs ani-
mateurs du dispositif de VAs :

e Clest la premiere fois qu’ils partici-
pent a la mise en place d'un dis-
positif de VAs.

e IIs avaient trés peu, voire aucune,
connaissance en VAs au début de
I'expérimentation.

e IIs ne se connaissaient pas et se
voyaient uniquement lors des jour-
nées de travail de la phase de
Construction.

e IIs ont été « désignés volontaires »
par leur direction et doivent faire
ce travail en plus de leurs taches
habituelles ce qui était peu favo-
rable 2 leur implication.

Pour toutes ces raisons, ils ne se sen-
tent pas capables de s’approprier seuls
les concepts théoriques disponibles. Ils
ont besoin d’étre accompagnés par
une aide extérieure, celle des cher-
cheurs, lesquels répondent a leurs
questionnements lors de séances de
travail de la phase de Construction
mais également, entre les séances, par
mail, pratiquant ainsi un accompagne-
ment a distance.
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Figure 4 — Phases et causes d’échec des projets

Construction > Bilan

formation interne

Projet VAs Sensibilisation Définition
Organisme Sensibilisation + Définition  LLULs Ietsbiuetbatstaind
national I’Organisme national
—_—
Organisme

journées de la phase de Construction

Sensibilisation + Définition + 2 premiéres STOP Départ en congé maternité
du chef de projet

Organisme B

Sensibilisation + Définition + les 3 premiéres
journées de la phase de construction

Absence injustifiée du chef de projet
a la derniére journée de formation

Phase réalisée @ échec

3. RESULTATS

La phase de bilan a montré que le pé-
rimetre du dispositif final est inférieur a
celui qui avait été dessiné lors de la
phase de Définition de I'expérimenta-
tion. Sur les quatre organismes départe-
mentaux participants, trois ont réussi a
mettre en place un dispositif de VAs.
L'organisme national, 'organisme B et
I'organisme de formation interne ont
abandonné leur projet en cours de
route (cf. Figure 4).

Nous reprenons dans ce qui suit les
facteurs d’échec qui ont conduit l'orga-
nisme national, I'organisme B et I'orga-
nisme de formation interne a arréter le
projet. Puis nous mettons en avant les
facteurs de succes qui ont permis aux
organismes départementaux G, S et D
de mener a bien leur projet de VAs.

3.1. Les facteurs d’échec

La conduite de l'expérimentation a
permis d’identifier plusieurs facteurs
d’échec (cf. tableau 7) identiques a
ceux relevés dans les travaux de Lesca

et Caron-Fasan (2008a), lesquels, rap-
pelons le, concernaient le secteur privé.

3.1.1. Facteurs d’échec liés a la
dimension de la mobilisation de
léquipe de projet

Deux facteurs d’échec (sur les quatre
identifiés) concernent la « faible mobili-
sation des parties prenantes », ce qui
montre I'importance du facteur humain
dans la mise en place d’un dispositif de
VAs, dans le cas considéré du secteur
public.

Dans 'organisme B et I'organisme de
formation interne, la composition de
I'équipe projet n’a pas réussi a se stabi-
liser. Les deux chefs de projet ont quit-
té prématurément leur projet VAs. Un
des départs, celui du congé de materni-
té, aurait pu étre anticipé. Mais cette an-
ticipation n’a pas été faite, ce qui consti-
tuait déja un manque dintérét de la
hiérarchie. Ce résultat est en accord
avec le facteur d’échec F23 selon lequel
le turnover ou le manque de stabilité
des membres dans I'équipe projet
conduit le projet a I'échec.
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Tableau 7 : Facteurs d’échec identifiés lors de U'expérimentation

Un engagement
inapproprié de la

volonté suffi-
sante de la di-

Dimensions Facteurs Organismes Commentaires
d’échec impliqués
2 F*4 — Pas de Organisme B | - Le directeur de I'organisme B a dé-

claré son intérét pour le projet mais
n’est venu a aucune réunion.

a se stabiliser

Organisme B

direction rection

F21 - Change- Organisme - Le directeur de l'organisme national

6 ment de direc- National a changé entre la phase de Sensibili-

Défaut d’aligne- | tion pendant le sation et la phase de Définition avec

ment entre le pro-| projet le risque que I'expérimentation ne
jet et la stratégie soit plus jugé comme prioritaire, voire
sans intérét.

F23 - La com- Organisme - La chef de projet de 'organisme de

position de de formation formation interne est partie en congé

I'équipe projet interne de maternité. Son remplacant n’a ja-
ne parvient pas + mais participé aux journées de forma-

tion.
- la chef de projet de l'organisme B
informe qu’elle sera absente lors de

Culture organisa-
tionnelle hostile

7 la 4¢ journée de travail de la phase de
Faible Construction. Son absence n'est pas
mobilisation motivée et elle ne viendra 2 aucune
des parties autre journée de travail.
prenantes F29 — Des Organisme - Lors du changement de directeur de
membres de national I'organisme national, les membres ap-
I'équipe projet partenant a cet organisme, se sont re-
refusent de tirés définitivement de I'expérimenta-
continuer de tion.
faire partie du
projet
F30 — Un Organismes - Le contexte organisationnel interne
contexte mar- départementaux | était perturbé et tendu du fait (1) de
qué par une (Organismes S, | nombreux retards dans le traitement
certaine forme B, D et G) des dossiers des allocataires, ce qui a
d’aversion a entrainé dans les organismes départe-
8 Iincertitude mentaux, des fermetures de guichets

aux allocataires pour permettre aux

agents de se consacrer uniquement

au traitement des dossiers en retard
et (2) l'existence de nombreuses in-
certitudes liées au projet de mise en
place d’'une nouvelle directive natio-
nale.

* Les facteurs sont issus du tableau en Annexe 1
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L'autre départ, celui du chef de projet
de l'organisme B, vient conforter le fac-
teur d’échec F4 selon lequel un projet
de VAs est susceptible d’échouer du fait
d’'un manque de volonté et d’'implica-
tion de la hiérarchie. La seule déclara-
tion verbale du directeur de 'organisme
B ne fit pas suffisante. Sa présence lors
des réunions de démarrage et de bilan
aurait pu étre un facteur supplémentai-
re de motivation pour le chef de projet
de l'organisme B

3.1.2. Facteurs d’échec liés a la
gouvernance de l'organisme na-
tional et au contexte organisa-
tionnel

L’expérimentation dans son ensemble
a souffert d'un contexte organisationnel
défavorable a cause d’'une part de la
mutation du directeur de l'organisme
national et, d’autre part, de larrivée
puis de la mise en application de nou-
velles directives nationales.

Le changement du directeur a la
téte de l'organisme national (F21 +
F29)

Le départ du directeur de l'organisme
national, a la fois « sponsor » de 'expé-
rimentation et membre du comité de
parrainage, aurait pu avoir comme
conséquence la remise en cause de
I'ensemble de l'expérimentation (F21).
Cette derniere n’a cependant pas été ar-
rétée car les directeurs des organismes
départementaux G, D, B et S et le di-
recteur de l'organisme de formation in-
terne ont fortement souhaité qu’il conti-
nuat. En prenant ainsi le relais, des
hommes plus proches du terrain (direc-
teurs départementaux) sont devenus les
sponsors de l'expérimentation. Sans

leur engagement, il est probable qu’elle
eut été abandonnée.

L’expérimentation a toutefois été fra-
gilisée : (1) Elle s’est vue amputée d’en-
viron 1/3 de ses membres et notam-
ment de trois chefs de projet et futurs
animateurs du dispositif de VAs. Leur
départ implique la fin du projet de mise
en place d'un dispositif de VAs au sein
de l'organisme national, résultat en ac-
cord avec le facteur d’échec F29. (2) Le
départ du directeur de l'organisme na-
tional entraine que le nouveau direc-
teur aura a recommencer tout le travail
d’explication et de conviction de I'ex-
périmentation. Cette étape ne sera réel-
lement faite que huit mois plus tard car
sa nomination et prise de fonction ont
pris plus de temps que prévu.

Un contexte organisationnel trés
perturbé (F 30)

Les organismes départementaux G, B,
D et S, a qui l'organisme national de-
mande un taux de plus de 90% de qua-
lit¢ du service rendu au public concer-
né, se sont trouvés submergés par un
afflux de demandes lies a la crise éco-
nomique. Le traitement des dossiers a
pris du retard (méme avec des heures
supplémentaires obligatoires). Surchar-
gés de travail, les agents de ces orga-
nismes départementaux, en prise direc-
te avec le public, étaient tres stressés. Ils
étaient peu enclins voire parfois hos-
tiles a tout nouveau projet qui leur de-
manderait du travail « ajoute a leur tra-
vail déja suppléementaire ». Comme le
souligne la Directrice de l'organisme D
lors de la phase de Bilan : « introduire
du novateur dans un quotidien tres
contraignant est une réelle difficulte, il
Jaut donc choisir le bon moment ».
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La mise en application des nouvelles
directives nationales prévues pour juin
2009, a renforcé le climat de stress. Lors
de chaque séance de travail collectif de
I'étape de Construction, cette question
était abordée créant ainsi un contexte
de craintes : Les demandes du public
vont-elles arriver toutes au méme mo-
ment ? Comment maintenir la qualité de
service imposée ?... Jusqu'a la fin de
I'expérimentation, l'arrivée de cette
nouvelle directive et sa gestion par les
organismes départementaux G, B, D et
S, a perturbé le travail des chefs de pro-
jets et futurs animateurs du dispositif de
veille. Ce contexte a été un frein pour
la mise en place de chaque dispositif de
VAs rendant les futurs collecteurs d’in-
formations peu disponibles et peu en-
clins 4 accepter un projet nouveau. A
noter, que lors de I'étape de Sensibilisa-
tion, le directeur de l'organisme S avait
exprimé ses craintes quant a I'existence
« d’'un contexte tres peu approprié pour
ce genre dexpérimentation» sans que
cela ne soit reconnu comme probléma-
tique par les autres directeurs des orga-
nismes départementaux ni méme par
les membres de l'organisme national.

Nous ne pouvons pas parler ici de
facteur d’échec mais plutdt de facteur
de risque : le contexte organisationnel
n‘ayant pas provoqué de maniere di-
recte (incapacité des salariés a collecter
des informations du fait du contexte par
exemple) un échec de projet. Toutefois,
il est clair que cette tension organisa-
tionnelle a freiné l'expérimentation et
I'a fragilisée. Elle a également rendu
plus difficile et plus lourde la tache des
chefs de projet, notamment dans la mo-
bilisation des employés de chacun des
organismes départementaux. Ainsi, ce
résultat permet de préciser la dimen-
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sion « culture organisationnelle hostile »
et notamment le facteur d’échec F30 en
tant que facteur d’échec d'un projet
VAs :

- 'environnement institutionnel peut
avoir un impact décisif sur le déroule-
ment d’'un projet « interne » de VAs,

- le « choix du moment » peut égale-
ment avoir un impact décisif ; le choix
d’'un moment inappropri€¢, générateur
d’instabilité, de stress et d’incertitude est
un facteur d’échec.

3.2. Les facteurs de succes

L’analyse des trois projets ayant été
menés a leur terme, montre que cer-
tains facteurs d’échec ont été maitrisés,
se transformant alors en facteurs de
succes. Nous avons identifié quatre fac-
teurs de réussite dans I'expérimentation
présentée ici :

e un soutien de la part du « middle
management »,

e un périmetre de projet réduit en
cours de route donc plus facile-
ment maitrisable,

e l'attitude du chef de projet,

e une communication basée sur des
«media riches » pour faire connaitre
et accepter le projet VAs au sein de
chaque organisme départemental
concerné.

Soutien et implication du « middle
management »

L’expérimentation a été initiée par la
directrice de 'organisme G et a bénéfi-
cié du soutien de I'ensemble des deux
autres directeurs des organismes dépar-
tementaux (D et S) ayant, finalement,
réussi a implanter un dispositif de VAs
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en interne. Ces directeurs ont, tout au
long de l'expérimentation, montré leur
attachement a son bon déroulement et
a sa finalisation. 1l a été facile de les
mobiliser pour les journées de travail
des phases de Sensibilisation, de Défi-
nition et de Bilan. Les chefs de projets
ont pu également les mobiliser et trou-
ver un soutien dans les phases de com-
munication et d’explication de chaque
projet de VAs.

L’engagement des directeurs des or-
ganismes départementaux, cest-a-dire
du middle management dans le cas
considéré, a donc contribué au succes
de chaque projet VAs dans leurs orga-
nismes respectifs, alors que le haut ma-
nagement s'est révélé plutdt un facteur
d’échec dans le cas considéré. Nous
n‘avons pas trouvé trace de 'importan-
ce du réle du niveau de management
dans un projet VAs dans les publica-
tions académiques sur les projets de
veille.

Un périmetre de projet délibéré-
ment restreint pour faciliter 'appren-
tissage collectif :

Le périmetre proposé par les deux
chercheurs était délibérément limité
afin de faciliter le processus d’appren-
tissage collectif et de conduite du pro-
jet. Le sort a voulu que le périmetre soit
encore un peu plus réduit avec le dé-
part du directeur de l'organisme natio-
nal. D'un périmetre national, I'expéri-
mentation a €té ramenée A un
périmetre plus restreint et « multi
local ».

Un projet de VAs a une forte probabi-
lit¢ d’échouer si le focus de la veille est
trop large. Une des conditions du suc-
ces d'un projet de VAS est donc l'exis-
tence d’'un périmetre restreint (mais

évolutif par la suite), ce que Lesca et
Chokron (2002) et Lesca (2003) rappor-
tent également dans leurs résultats
concernant le secteur privé.

Lattitude du chef de projet :

Lattitude du chef de projet est déter-
minant pour le succes d’'un projet de
VAs. Les trois chefs de projet, ayant
réussi a implanter un dispositif de
veille, ont fait preuve d’'une réelle vo-
lonté a réussir leur mission. Des le dé-
part, ils ont eu une attitude positive
lorsqu’il s’est agit de comprendre et
d’assimiler des concepts qui leur étaient
inconnus jusque la. Ils ont fait preuve
d’esprit d’initiative, d’adaptabilité, de
créativité, de communication et de
conviction lorsqu’ils ont d expliquer
en interne leur projet. IlIs ont su fédérer
et motiver les futurs participants a la
collecte des informations dans leur en-
tourage. Lattitude du chef de projet se
confirme comme étant primordiale, ce
que Ghoshal et Westney (1991) ainsi
que Diffenbach (1983) stipulaient déja
dans leurs études.

Une communication basée sur des
«media riches » :

L'un des roles du chef de projet (on
vient de le voir) est de susciter 'adhé-
sion. Pour cela, il est important qu'une
communication, volontariste et conti-
nue, soit pratiquée. Dans le cas de
notre expérimentation, deux particulari-
tés sont a signaler :

e Dés le début de la phase de
Construction, les chefs de projets
des organismes G, S et D ont sou-
haité élaborer et mettre en ceuvre
un plan de communication spéci-
fique a chacun des organismes dé-
partementaux. Cette communication
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avait un triple objectif : (1) Impli-
quer et légitimer le projet VAs par
chacune des directions des orga-
nismes départementaux en leur fai-
sant valider le plan de communica-
tion ; (2) Communiquer aupres de
l'encadrement pour faire connaitre
le projet VAs et ainsi tenter de le
faire adhérer. Il est important que
I'encadrement soit informé trés en
amont du projet afin qu’il le com-
prenne et ne s'en sente pas exclu,
car ces personnes peuvent, par leur
statut et leur role, étre des « promo-
teurs » du projet ou, au contraire des
« saboteurs » donc facteurs d’échec ;
(3) Communiquer transversalement
aupres de tous les employés afin de
les informer et de pouvoir, par la
suite, en mobiliser certains comme
capteurs d’informations.

La question de la bonne adéqua-
tion du support de communica-
tion s'est également posée : Faut-il
communiquer dans une Assemblée
Générale ? Par une circulaire ? Sur
I'Intranet ? Ou bien par des ré-
unions ? En face a face lors d'une
permanence ? Chaque chef de pro-
jet a utilisé le support de communi-
cation qu’il considérait comme étant
le plus appropri¢ en fonction de
son contexte organisationnel et hu-
main. Au fur et 2 mesure de leur ex-
périence, les chefs de projet ont
abandonné les supports de commu-
nication écrits et opté pour un
mode de communication oral en
privilégiant le face a face (réunions
et rencontres sur rendez-vous).
Leurs retours d’expérience sur la
réalisation de leur plan de commu-
nication et les données que nous
avons pu en retirer, montrent que le

mode de communication au sein
d'un projet de VAs n’est pas neutre :
selon la cas il peut étre un facteur
d’échec ou, au contraire un facteur
de succes. Nous n’avons pas trouvé
trace de cet élément dans les publi-
cations académiques sur les projets
de veille.

DISCUSSION ET CONCLUSION

Les résultats obtenus et les réponses a
la question de recherche initiale sont ré-
sumés dans les tableaux 8 et 9. Les fac-
teurs d’échec identifiés montrent que
nous navons pas relevé de facteurs
d’échec spécifiques pour les projets de
VAs dans le secteur public. Les 4 di-
mensions de facteurs d’échec identifiés
avaient déja été énoncés par Lesca et
Caron-Fasan (2008a) lors de la mise en
place de projets de VAs dans le secteur
privé. Aucun nouveau facteur d’échec,
et jusqu’alors non identifié, n’a pu étre
observé.

Par contre cette étude de cas souligne
I'existence de quatre facteurs de succes
rencontrés dans l'expérimentation et
non mentionnés dans les publications:
le role décisif (positif ou négatif selon le
cas) du middle-management, I'impor-
tance du choix du moment (également
positif ou négatif selon le cas) pour le
projet et I'importance d'une communi-
cation basée sur des media-riches, ou
en tout cas adaptée au contexte organi-
sationnel et humain, dans un projet de
VAs.

Reprenons ces trois points en les ré-
sumant :

1 — S'agissant du rdle décisif du midd-
le-management, les Directeurs/ices des
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Tableau 8 : Réponses obtenues a la question de recherche
sur les facteurs d’échec

Facteurs d’échecs
Dimensions de facteurs d’échecs mentionnés dans les publications s:l;zr;,ce(:;:_;s_
mentation
1 — L’absence de I'impulsion nécessaire au démarrage du projet NON
2 — Un engagement inapproprié de la direction oul
3 — Le manque de compétences du porteur de projet et des parties prenantes NON
4 — Une mauvaise définition des attentes et des objectifs NON
5 — Une gestion déficiente des porteurs de projet NON
6 — Un défaut d’alignement entre le projet et la stratégie OUI
7 — Une faible mobilisation des parties prenantes (e18)
8 — Une culture organisationnelle hostile (e18)
9 — Un budget insuffisant NON
10 — Une re/cherche de solution purement technique 2 des problémes NON
managériaux

11 = Un « traumatisme » provoqué par I'échec d'un projet antérieur NON
12 - La sous-estimation de la complexité du projet NON

Tableau 9 : Réponses obtenues a la question de recherche
sur les facteurs de succes

Facteurs de succes rencontrés dans I'expérimentation
et non mentionnés dans les publications

A - Soutien et implication du « middle management »

B — Un pémimetre de projet délibérément restreint

C — Lattitude du chef de projet

D - Une communication basée sur des « media riches »

organismes départementaux, dans le
cas présent, sont tributaires du manage-
ment de 'organisme national. Celui-ci a
été défaillant dans le cas considéré.

Ce sont les trois Directeurs des orga-
nismes départementaux G, D et S et le
Directeur de la formation de I'organisme
de formation qui ont permis la survie du
projet Ils ont permis de légitimer I'expé-
rimentation aupres de leurs équipes, col-

laborateurs et subordonnés, de I'explici-
ter et de lui donner du sens et ainsi d’ob-
tenir la participation de ceux-ci. Ils ont
su apaiser leurs inquiétudes.

2 — Sagissant du choix du moment
pour le projet, il est clair quil joue un
réle capital. Cependant ce rdle est né-
gatif, si le moment est trés mal choisi,
comme ce fut le cas ici. Cest alors un
facteur d’échec a peu pres certain. En
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revanche il n’est pas sir qu'un moment
bien choisi soit, a lui seul, un facteur de
succes a peu pres certain. Il peut n’étre
que neutre.

3 — Sagissant du mode et du support
de communication, nous avons montré
que la bonne adéquation du support
lors des phases de communications in-
ternes sur les projets des organismes G,
D et S a joué un role positif probable-
ment décisif. Ce fut un facteur de suc-
ces (plus exactement un facteur contri-
butif du succes) au sein de ces
organismes. Le recours au mode de
communication en face a face (recou-
rant ainsi au support le plus riche) est
en accord avec la théorie de Daft et
Lengel (Daft, Lengel et al., 1986a et b et
Daft et al, 1988) ainsi qu’avec les
constats issus de l'expérimentation de
Chouk et Lesca (2004). Ainsi, nous for-
mulons I'hypotheése d’'un nouveau fac-
teur de succes : une des conditions né-
cessaires (mais non suffisante a elle
seule) au succes d’'un projet de VAs est
que les chefs de projet de VAs mais
aussi les middle-managers élaborent
des campagnes d’information en utili-
sant un support de communication en
face a face, (dans la mesure du pos-
sible, compte tenu de I'éventuelle dis-
persion géographique des personnes et
de la taille de I'organisation).

Implications managériales

Les résultats présentés dans cet article
constituent un début de connaissance
actionnable permettant de faire des re-
commandations argumentées a un chef
de projet de VAs démarrant sa tache et
a sa hiérarchie, et contribuant ainsi a les
éclairer pour « voir venir » suffisamment
tot les obstacles qui pourraient surgir. Ils
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viennent renforcer les aides proposées
par Boulifa et Mamlouk (2009) lorsqu’il
s’agit d’aborder un projet de VAs.

Recommandations pour la bié-
rarchie

Un premier enseignement concerne le
moment de mise en place d'un disposi-
tif de VAs. Si le chef de projet veut pou-
voir s'appuyer sur les membres de son
organisme, s'il souhaite leur implication
et motivation, il est impératif de choisir
un moment ou le climat social est serein
et notamment un moment ou les
membres de l'organisme n’auront pas
de mal a s’extraire de leur quotidien du
fait d’'une charge de travail trop lourde.

Le projet de mise en place d’'un dis-
positif de VAs doit étre un projet a lui
seul et en tant que tel il ne doit pas étre
inclus dans un projet existant et sou-
vent plus large. La vie des organismes
publics est faite de projets de moderni-
sation souvent lourds, complexes et qui
s’entrechoquent. Leur mise en ceuvre
est longue et chaotique ; elle est parfois
freinée ou stoppée selon les priorités
politiques des organismes de tutelle. In-
sérer un projet de VAs dans un de ces
projets est une source d’échec. Cela ap-
porte des éléments de complexité in-
utiles et sans valeur au regard des ob-
jectifs du projet de VAs.

Un chef de projet doit pouvoir déga-
ger du temps pour effectuer sa mission
a hauteur d’'un équivalent de 1 jour par
semaine. De la méme maniere que l'or-
ganisation dégage du temps a ses chefs
de projet pour la mise en ceuvre de sys-
temes d’information par exemple, elle
doit dégager du temps pour son chef
de projet de VAs.
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Enfin la tache de chef de projet peut
étre vécue comme une tiche difficile et
complexe. Un sentiment d’isolement
peut se développer face a des difficul-
tés parfois récurrentes. Il a besoin d’étre
soutenu par sa hiérarchie.

Recommandations pour un chef
de projet de VAs

Les résultats de cette étude de cas
mettent particulierement en avant l'idée
quun chef de projet de VAs devra
prendre soin de penser tres en amont
du processus de mise en place du dis-
positif le rdle que sont susceptibles de
jouer les middle-managers de son orga-
nisation. Ceux-ci peuvent étre plus ou
moins intégrés dans le dispositif de VAs
avec une implication la aussi plus ou
moins importante : du simple role d’uti-
lisateur des résultats du dispositif de
veille, le middle-manager peut jouer un
role plus actif en tant notamment que
capteur, diffuseur et analyste des infor-
mations; d'un réle tres classique de vali-
dation des ressources engagées et de
mesure de performance, il peut jouer
également un role de légitimation, de
motivation et de soutien au dispositif.

Ainsi que constaté dans la présente ex-
périmentation, un chef de projet de VAs
doit mettre en place un plan de com-
munication pour informer, convaincre et
motiver les membres de son organisme
et les futurs participants au dispositif de
VAs : communication transversale avec
les capteurs d’information, mais aussi
verticale afin d’intéresser sa hiérarchie.
Sagissant du support de communica-
tion, méme si la culture des organismes
publics (dans le cas concerné ici) est for-
tement tournée vers I'écrit (notes de ser-
vice, etc.), la communication orale est in-

dispensable dans un projet de VAs afin
d’expliquer, de faire adhérer, de désa-
morcer les peurs, et d’'encourager les ini-
tiatives constructives. La proximité du
chef de projet de VAs, sa facilité d’acces
sont un facteur de réussite essentiel.

La mise en place d’'un dispositif de
VAs suppose la formation a des
concepts parfois difficiles a appréhen-
der et a expliquer. Il est parfois plus fa-
cile d’expliquer ces concepts (comme
celui de signal faible par exemple) au
travers d’exemples ou de mini cas afin
de faciliter les raisonnements par analo-
gie. Mais les exemples et cas sont sou-
vent issus du secteur privé ce qui les
rend peu pertinents. Le chef de projet
devra donc construire ses propres
exemples ou demander a étre aidé dans
cette tache.

Limites et biais méthodologiques
potentiels, axes de recherche

Les résultats de I'expérimentation pré-
sentée dans cette étude de cas sont sus-
ceptibles d’étre biaisés pour plusieurs
raisons :

e Le projet s'appuie sur le référentiel,
bien qu’adaptable, apporté par les
deux chercheurs et validé dans le
secteur privé. Il est probable que le
projet n'aurait pas été conduit de la
méme facon si ce référentiel n’exis-
tait pas déa ou si les chercheurs
avaient utilisé un autre référentiel.

e Linfluence de la démarche d’ac-
compagnement des chercheurs
n’est pas neutre. Les chercheurs ont
été présents physiquement lors des
sept séances de travail étalées sur
pres d'une année. Ils 'ont été éga-
lement en répondant par mail aux
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multiples et diverses questions qui
leur étaient posées. Il est probable
que les résultats obtenus auraient
été différents si d’autres personnes
que les chercheurs, avaient accom-
pagné ce projet.

e Les données ont été collectées uni-
quement lors des séances de travail
et lors de échanges par mail. Les
chercheurs n'ont pas eu acces a
chacun des six chantiers de mise en
place de la VAs au sein des orga-
nismes locaux. 1l est donc probable
que les données soient partielle-
ment biaisées et incompletes.

Cette étude de cas et les données col-
lectées dépendent donc fortement du
regard, des mécanismes cognitifs (no-
tamment des biais cognitifs) et des hy-
potheses implicites et tacites des deux
chercheurs et des porteurs de chaque
projet VAs. Ils dépendent également de
leur contexte organisationnel et culturel.
Les résultats de cette étude de cas, qui
rappelons le, est une recherche expéri-
mentale sont donc, au moins partielle-
ment, subjectifs et, en tout cas, « situés »
(Suchman, 1987). Ils ne prétendent pas
a étre des résultats généraux valables
pour toute organisation. Nous espérons
qu’ils souleéveront des questions et
constitueront des pistes de recherche
pour I'étude de nouveaux projets VAs
dans le secteur public.
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ANNEXE 1

Grille d’observation sur les facteurs d’échec susceptibles d’étre rencontrés

lors d’un projet de VAs dans des entreprises

(adapté de Lesca et Caron-Fasan (2008a))

Facteurs
Di d’échec Descriptions
1 Fl - Sans une intervention forte des chercheurs, I’amorgage ne se fait pas
L’absence de F2 - La décision d’engager ou non le projet est réguliérement reportée
I’impulsion nécessaire F3 - Un défaut de direction / d’autorité organisatrice
au démarrage du projet
2 F4 - Pas la volonté suffisante de la direction / de I’autorité organisatrice
Un engagement F5 - La direction ne soutient pas le projet
inapproprié¢ de la F6 - Le comportement du dirigent « écrase » (méme) involontairement ses
direction collaborateurs
F7 - Les membres de I’équipe de projet sont désignés d’autorité par le dirigeant
3 F8 - La difficulté d’acces pour le chercheur sur le lieu de I’intervention, ce qui rend
Le manque de I’intervention impossible au bout d’un certain temps
compétences du F9 - Incapacité a collecter des informations de terrain
porteur de projet et des
parties prenantes
4 F10 - Les objectifs du projet ne sont pas clairement définis
Une mauvaise Fl1 - Pas de priorité claire ou consensuelle
définition des attentes F12 - Des intéréts divergents entre parties prenantes
et des objectifs F13 - L’absence de projet commun
5 Fl14 - L’absence de porteur de projet
Une gestion déficiente F15 - Le porteur de projet n’a pas la compétence / 1égitimité pour engager le projet
des porteurs de projet Fl16 - Plusieurs porteurs de projets, chacun porteur de méthodes différentes
F17 - Le porteur de projet n’est pas bien disposé a I’égard du projet
6 F18 - Une restructuration interne de I’organisation pendant le projet
Un défaut F19 - Le projet de veille est momentanément perturbé ou interrompu par un autre
d’alignement entre le projet jugé plus prioritaire
projet et la stratégie F20 - Le projet ne correspond pas aux attentes de la direction
F21 - Un changement de direction pendant le projet
F22 - Des membres de I’équipe de projet sont dans des sites éloignés ce qui rend
leur participation et leur intégration dans le projet difficile
7 F23 - La composition de 1’équipe de projet ne parvient pas a se stabiliser (beaucoup
Une faible de mobilité, des gens sortent, d’autres rentrent)
mobilisation des F24 - Les membres de I’équipe de projet ne sont pas disponibles pour le projet
parties prenantes (beaucoup d’absences)
F25 - Le comportement de I’'un des membres « moteurs » du projet perturbe
fortement le fonctionnement de 1’équipe de projet
F26 Les membres de I’équipe de projet ne se sentent pas concernés par le projet ou
n’en voient pas I’utilité
F27 Les membres de 1’équipe de projet ne s’impliquent pas dans le projet
F28 Le projet pose un probléme d’éthique et de déontologie personnelle
F29 - Des membres de I’équipe de projet refusent de continuer de faire partie du
projet
8
Une culture F30 - Un contexte marqué par une certaine forme d’aversion a I’incertitude
organisationnelle
hostile
9 F31 - L’absence de budget pour le projet
Un budget insuffisant F32 - L’absence de budget pour mobiliser des ressources externes
F33 - L’incapacité a instrumenter le dispositif pour le rendre pérenne

113



081-114 article CARON_9-36 Haon 16/07/12 14:39 Page#@

SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

ANNEXE 1 (suite)

Grille d’observation sur les facteurs d’échec susceptibles d’étre rencontrés
lors d’'un projet de VAs dans des entreprises
(adapté de Lesca et Caron-Fasan (2008a))

Facteurs
Dimensions d’échec | Descriptions
10
Une recherche de F34 - L’outil informatique est le point d’entrée du projet
solution technique a
des problemes F35 - L’indisponibilité des outils souhaités
managériaux
11
Un « traumatisme » F36 - Un projet antérieur a laissé des traces négatives dans les mémoires de certaines
provoqué par I’échec des parties prenantes
d’un projet antérieur
12 F37 - Le focus de la veille est trop vaste (tout savoir sur tout)
La sous-estimation de F38 - L’urgence extréme affichée du projet est telle que ce n’est pas faisable
la complexité du projet
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