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RESUME

Cet article examine comment les styles de coordination avec les sous-frai-
tants et l'expérience commune jouent sur la performance. En particulier, il
s'agit de préciser les conditions dans lesquelles les pratiques information-
nelles et communicationnelles permettent de tenir les objectifs initialement
prévus de opération {cout, délal). L'étude présente un caractére limité par le
nombre de projets (3-chantiers) et de conducteurs {2). Son intérét principal est
de démontrer, sur le plan pratique, la possibilité de meltre en place des outils
de coordination dans un secteur ott ils sont peu présents, et, sur le plan
théorique, celui de situer la théorie de la richesse des médias et le probleme
de la coordination dans une perspective dynamique concrete tenant compte
des anticipations. Il semble exister des styles différenciés de coordination de
l'opération selon que l'on a une expérience antérieure avec les sous-traitants.
Quand il les connait bien, le chef de projet anticipe leur comportement dans
le face & face. Lorsque les entreprises doivent travailler avec des sous-frai-
tants qu’elles ne connaissent pas, elles ne veulent pas s'engager au-dela du
cahier des charges pour les former, les organiser et les conseiller ; le conduc-
teur de chantier cherche & réduire lincertitude sur un certain nombre de
points sans pour autant pouvolr et vouloir s'assurer de la faisabilité d'un
planning prévisionnel détalllé. Son style est alors réactif.

Mots-clés : Incertitude, Ambiguité, Communication, Coordination, Projet,
Richesse des média, Sous-iraitants, Performance économique.
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ABSTRACT

This article deals with how coordination styles with subcontractors and co-
experiences have an effect on performance. In particular it discusses the
conditions under which information and cormmunication practices allow to
reach the cost and delay targets. The limited character of the study is due to
the small number of operations and of project managers. Its principal interest
is to show from a practical viewpoint the possibility to set up coordination
tools in an industry where they are rarely implemented, and on a theoretical
standpoint to present the media richness theory in a dynamic perspective ta-
king anticipation into account. There seems to exist differenclated ways of
management of the project according to one's experience with subcontractors.
When firms have to work with subcontractors they do not know, they do not
commit themselves beyond the requirements to train, to organize and to ad-
vise them. The project manager tries to reduce uncertainty on some aspects
without controlling the feasibility of a detailed forecasted plan.

Key-words : Uncertainty, Ambiguity, Communication, Coordination, Project,
Media richness, Subcontractors,” Economic performance.
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L'impact des modes de coordina-
tion (structures, outils de commu-
nication) sur lefficlence de Tentre-
prise est un enjeu important pour
les sciences de gestion et de Yor-
ganisation. Pourtant cet impact
n'est pas évident & analyser, car
d'autres facteurs jouent sur la
performance économique.

Aussi les quelques travaux qui
n'‘ont pas eu simplement pour
objet - et cest déja difficile - de
comprendre ou dexpliquer les
choix d'outlls de communication
dans les organisations, mais qui
ont vraiment tenté d'examiner leur
impact sur la performance de l'en-
treprise sont-ils tres rares.

En revanche, un courant de
recherches plus ancien a bien ten-
té dranalyser la performance sur
un périmetre ou lincidence res-
pective des facteurs pouvait étre
micux contrdlée : celui du projet.
Principalement, ces travaux ont
porté sur des projets informati-
ques (Marciniak, 1991) et de R&D
(Allen, Hauptman 1990 ; Gales,
Porter, Mansour-Cole, 1992). Cet
article considére comme particulie-
rement pertinent le niveau du pro-
jet pour examiner comment les
styles de coordination!) des chefs
de projet avec les sous-traitants,
et lexpérience commune jouent
sur la performance dun projet
Interorganisationnel.

Cependant, la transposition de
leurs résultats & d'autres types de
projet n'est pas évidente en raison
de lincertitude technologique in-
hérente a l'activité de recherche et
a la difficile détermination de I'in-
fluence au cours du temps de ce
type d'innovation sur les résultats

économiques. Aussi, pour traiter
notre objectif de recherche, 1l faut
choisir un type de projet dont la
performance économique est con-
nue deés sa fin. En cholsissant
des projets dans le batiment, on
pourra, 4 la différence des projets
de R&D, préciser les conditions
dans lesquelles les pratiques in-
formatonnelles et communication-
nelles permettent de tenir les ob-
jectifs  initialement prévus de
lopération ({cott, délai, marge).
Cette question est d'autant plus
pertinente que, pour les PME des
entreprises du batiment, la capa-
cité de coordination fait souvent
défaut. Un des problemes classi-
ques de coordination est celui de
l'ordonnancement, c'est-a-dire du
déclenchement des taches exécu-
tées par des acteurs interdépen-
dants (Malone, Crowston, 1994).
L'ordonnancement est difficile car
les acteurs ne sont pas coordon-
nés par une hiérarchie. II est
donc indispensable de planifier les
ressources, leur enchainement et
d'assurer un bouclage entre la
prévision et l'ordonnancement réel
afin de tendre vers l'optimum é&co-
nomique. Cette question du bou-
clage entre planification et exécu-
tion est particulitrement difficile
dans les PMI (Fernandez et al,
1996) et en particuller pour celles
fonctionnant sur le mode projet
comme les entreprises du bati-
ment qui recomposent l'ensemble
des entreprises intervenant sur un
nouveau chanter.

Sur le plan des pratiques, ceite
recherche a essentiellement voca-
tion a tester certaines hypotheses
pour faire avancer la connalssance
de la gestlon de chantier dans le

(1) Nous distinguons entre les modes de communication (structure, outlls} qui concer-
nent la conception de lorganisation et le style de coordination (degré d’anticipation,
outlls de communication utilisés) qui concerne les acteurs.
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batiment. 11 s'agit d'identifier plus
finement les facteurs explicatifs
des types de communication sur
les chantiers entre conducteurs
d'opérations et corps d'état secon-
daires. Notamment les pratiques
doivent dépendre des chantiers
(com plexité), des conducteurs
d’opérations et plus généralement
des relations avec les corps d'€tat
(expérience commune).

Sur le plan théorique, nous at-
tendons également des confirma-
tions ou des infirmations de cer-
tains aspects de la théorie de la
richesse des médias. En effet cette
théorle n'a éié testée ni dans le
champ du batiment ou les entre-
prises sont peu structurées (Pico-
ry et al.,, 1995), ni dans le champ
des systemes d'information inter-
organisationnels. Ces deux carac-
téristiques, faible structuration et
appartenance a des organisations
différentes, rendent a priori la co-
ordination plus difficlle quailleurs
et les connaissances tacites (Reix,
1995) accumulées dans des ex-
périences antérieures devraient
s'avérer importantes pour la mai-
trise des ambiguités.

Dans une premi¢re partic nous
présenterons les fondements théo-
riques sur lesquels notre objectif
de recherche sappuie. Nous -ana-
lyserons tout d'abord la différen-
ciation entre incertitude et ambi-
guité dans la résolution de pro-
blémes. Puis nous expliquerons
pourquoi la théorie de la richesse
des médias constitue une grille
opportune pour étudier l'efficacité
des pratigques. Cela nous conduira
a élaborer un modele théorique et
a formuler des hypothéses.

Dans une deuxieme partie le ter-
rain de notre étude sera présenté ;
puis l'opérationalisation des varia-
bles et la construction des instru-
ments de mesure seront décrites.

Dans une troisikme partie les
traitements de données effectués
seront rapidement présentés, et
les principaux résultats obtenus
analysés et discutés.

1. FONDEMENTS
THEORIQUES DE L'ETUDE
DE LA COORDINATION
DES CORPS D’ETAT
SECONDAIRES

Dans le batiment, on distingue
entre gros oeuvre et second oeu-
vre (Colas, 1994). Le bouclage en-
tre planification et suivi pose
moins de problemes dans le gros
ceuvre. Et méme si les formes
d'association et d'intégration verti-
cale (par exemple, séquence de
clos-couvert) progressent, il reste
encore beaucoup a faire pour
améliorer lefficacité de la coordi-
nation avec le second oeuvre. “On
connait moins les modes opéra-
totres du second oeuvre puisqut’ils
ne sont formalisés nulle part de
maniére trés flne : au plan de la
planification, de lordonnancement
réel ; lls font encore pour beatcoup
partie de la tradition orale”
(Dechaume, 1993).

Le “chef de projet”? en phase
de réalisation est au cceur de la
coordination du chantier, et en
particulier de celle des corps
d'état secondaires (Bobroff, 1994).

(2) Dans le secteur du batiment 1l est aussi dénommé conducteur d'opération (chez C3B)
ou encore conducteur de travaux, tous corps d'état.
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Il utilise les outils de gestion de
l'entreprise ; sa capacité d'antici-
pation, doit éire a la fols assez
précise pour la préparation écono-
mique du chantier, mais aussi as-
sez souple pour permettre par le
suivi des opérations un ajuste-
ment économique a INordonnance-
ment. Il s'agit donc non seule-
ment de gérer les écarts mais
aussi d'anticiper les conséquences
de ces ¢écarts et de permetire un
redéploiement efficace intégrant
les nouvelles données imprévues
dans lordonnancement des corps
d’état.

Le conducteur d'opération se si-
tue aussi au coeur de la complexi-
té de l'opération ; cette complexité
provient de nombreux parameires
quantitatifs et qualitatifs. Les pa-
rametres quantitatifs concernent
le nombre de corps d'état, d’enire-
prises, d’interlocuteurs différents...
Les paramétres qualltatifs ont
trait 4 la conflance mutuelle entre
les partenaires (Das, Teng, 1998)
et aux commupnautés de langage
(Boullier, 1993). Conflance mu-
tuelle et communautés de lan-
gage se construisent a partir d'ex-
périences communes antérieures
rendant progressivement le com-
portement des partenaires de plus
en plus prévisible.

La complexité potentielle de
I'opération se manifesiera par
I'émergence de problemes durant
le déroulement de lopération. Et
c'est & travers les processus de
résolution des problémes que s'ac-
tualisera la capacité du chef de
projet a gérer la complexité de
I'opération. Or la distinction entre
incertitude et ambiguité semble
étre fondamentale du point de vue
de l'efficacité du processus de ré-
solution de probleme.

1.1. Incertitude et ambiguité
dans la résolution
de problémes

De nombreuses recherches rela-
tives a4 la résolution de problémes
techniques ont montré les effets
de Tlambiguité/incertitude sur le
processus de résolution.

L'incertitude a été définle (Gal-
braith, 1973} comme étant la dif-
férence entre l'information détenue
et linformation nécessaire ; cette
définition est en accord avec les
recherches réalisées en psycho-
logie cognitive et dérivées de
la théoric mathématique de la
communication: Lincertitude pro-
vient d'une pauvreté informative
et peut étre levée par un surcroit
d’information.

Cependant de nombreux auteurs
(Conrath, 1967 ; March, 1978 no-
tamment) ont signalé que les si-
tuations réelles étaient en fait
plus complexes. Tout dabord les
résuliats ou effets de la décision
ne sont pas toujours bien identi-
fiés ; ensuite fréquemment une si-
tuation de confusion existe 2 pro-
pos des états souhaitables ; enfin
sous l'emprise de nombreuses
contraintes le processus de déci-
slon est de fait limité. Aussi ces
auteurs ont-ils souligné le carac-
tere plus ambigu qu'incertain des
situations de prise de décision.
En fait 'ambiguité peut provenir
de multiples sources d'inten-
tions, de compréhension, de I'his-
tolre, de l'organisation. La situa-
tion d'ambiguité se caractérise par
une absence de clarté quant aux
variables pertinentes et a leurs
interrelatons.

La théorie de la richesse des
meédias constitue un prolongement
intéressant de la différenciation
entre incertitude et ambiguité.
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1.2. Llathéorie delarichesse
des médias cadre
de référence

Une théorie de U'adaptation
du moyen de communication
a la complexité du message

Daft et Lengel ont propos€ un
modéle théorique reliant la nature
des Informations échangées et
rusage des différents médias {Daft
et Lengel, 1986).

Selon lapproche positive de
la richesse des médias (au sens
de moyen de communication),
refficacité des systémes d’informa-
tion dépend de leur capacite¢ a
majtriser :

« Iincertitude par une quantite

d'informations supplémentaire ;

. l'ambiguité par le choix de

moyens de communication
appropriés.

Lincertitude augmente avec la
variété de la tache, tandls que
rambiguité provient d’une difficul-
té A analyser la tache.

Les différents médias sont plus
ou moins adaptés a la transmis-
slon d'informations nécessaire a la
maitrise de [lincertitude ou de
l'ambiguité ; ils s'ordonnent, en
fonction de criteres d'interactivi-
té3), de canal4}, de source®, de
langage!®) et de destinataire, sclon
leur richesse.

Les médias ‘“riches” permet-
tralent de lever pilus ais€ément
l'ambiguité¢ tandis que des médias
“pauvres” seraient plus efficaces
pour la maitrise de l'incertitude et
pour les taches analysables. D'un
point de vue normatif, Daft et
Lengel en déduisent une hiérar-
chisation des médias.

Critique de la théorie

L'aspect normatif de la théorie a
été contesté par de nombreuses
études!?). En particulier, des me-
dias d'une richesse a priori insuf-
fisante peuvent savérer efficaces
dans la mesure ou ils permettent
de laisser planer l'ambiguité sur
le sujet et lorsque I'émetteur veut
retenir  certaines  informations
(Landry, 1998). De plus, on re-
nonce délibérément a la prise €n
compte des différences de cofits,
deffort et de temps que leur
usage exige. Certes, on pourrait
considérer que les dirigeants dis-
posent des ressources nécessaires
afin de mettre en ceuvre les mé-
dias qu'lls jugent les plus effi-
cients et efficaces. Mais cet argu-
ment n'est valable que dans cer-
taines limites. En particulier, le
temps est une ressource ires rare.
Par conséquent, toute une gamme
de contraintes dépendantes de la
situation prennent de Il'impor-
tance. Les principales contraintes
identifiées par la littérature et par

(3) Pour Daft et Lengel elle correspond au délal de réponse du destinataire. Dans le cas

d'un face a face, par exemple, la rép

onse est immédlate, et cette forte Interactivité

permet de mieux ajuster le message a la compréhension du destinataire. L'émetteur

est en effet plus 3 méme d'affiner efficacement sa présentation d'un probleme sl
peut percevoir rapidement la réaction de son interlocuteur.

(4) Audio visuel et visuel limité & des degrés différents. Ce dernler attribut corres-
pond aux médias qui ne permettent que la transmission de documents écrits ou

graphiques.
(51 Personnel, impersonnel.

(6) Langage naturel et corporel, langage naturel, langage naturel restreint, langage

numeérique.

{7) Pour umne revue de la littérature sur la richesse des médias volr Barlllot (1998) ; pour
un approfondissement voir Rice (1892) et Rowe (1998a).
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Daft et Lengel eux-mémes (Daft,
Lengel, Trevino, 1987) sont les dé-
lals exigés, la distance physique
entre les interlocuteurs, la disper-
sion spatiale des interlocuteurs(®),
le nombre de personnes a contac-
ter, l'accés au médium(®), la dis-
ponibilité des interlocuteurs, la
nécessité de conserver une trace
écrite de la communication. De ce
fait I'objectivit¢ de la situation,
mais aussl les caractéristiques
spécifiques des médias guident les
choix. Parmi celles-ci figurent la
maitrise des particlpants (qui,
combien, quand), la possibilité de
communiquer avec un  sous-
ensemble d’interlocuteurs sans
que cette action puisse étre obser-
vée par d'autres interlocuteurs et
la présence dune trace précise
des échanges permettant une ana-
lyse approfondie de Iévolution,
par exemple, dune négociation.
Les médias sont donc choisis, non
seulement en raison du contenu
plus ou moins complexe de la
communication, mais aussi en
fonctlon de leur capacité a répon-
dre & ces contraintes dans une si-
tuation donnée (Rowe, Siruck,
1995). Dans une seconde version
intégrant les approches Iinterac-
tionnistes, Daft, Lengel et Trevino
(1987) ont également ajouté, outre
les contraintes de la situation, le
caractere symbolique du moyen,
comme déterminant de son choix.
Méme dans un contexte difficile
comme ceclui de la communication
entre allocataires défavorisés et
caisses d'allocations familiales, la
théorie de la richesse des médias
rend bien compte de la structure
des préférences des différents
types d’allocatalres pour les dilfé-
rents moyens. Ainsi la prise en

compte du caractere symbolique
du mode de représentation de soi
apparait effectivement nécessaire
pour expliquer le niveau €levé de
pratique du déplacement dans les
modes de communication de cer-
tains acteurs (Rowe, Limayem,
1998). De méme les valeurs au
travail semblent expliquer pour-
quoi les personnes utilisent la
messagerie vocale plutdt que le
courrier électronique (Rowe,
1998a) et influencer la perception
de la richesse des médlas. Jus-
quici la critique de la théorie a
procédé par extension, en inté-
grant le contexte de la situation
et linteractionnisme symbolique.
Mais les principes fondateurs de
la théorie, ambiguité et incerti-
tude, et leur accommodation dans
laction n'ont jamais été remis en
cause par les sciences de gestion.

1.3. Hypotheses de la recherche

Or, de la communication a la
coordination on passe de linter-
compréhension du message a l'ac-
cord sur l'engagement des moyens
précis pour réaliser les taches. Ce
passage suppose donc de la part
du chef de projet une anticipation
correcte des possibilités techni-
ques, des capacités et des volon-
tés des acteurs. L'anticipation pa-
rait d’ailleurs jouer un rodle fonda-
mental dans le succes de la ges-
tion d'un projet. En effet sur le
terrain de notre recherche, le con-
ducteur jouissant de la meilleure
réputation sur le plan du résultat
économigque nous a affirmé “Ianti-
cipation est le cceur du métier de
conducteur d'opération”. Ceci nous

(8) La proximité peut étre un facteur d'exclusion aussi bien qu'une distance importantc.
(9) Qul, outre la disponibilitt du médium, comprend également la capaclté dc la per-

sonne de s'en servir.
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amene a formuler
suivante :

H1l. : Les performances €écono-
miques du projet dépendent de
la capacité du chef de projet a
ANTICIPER son déroulement.

I'hypothese

L'anticipation des conduites sup-
pose la formulation de problemes
avec leur Iot d'incertitudes et
d’ambiguités et la capacit¢ a les
différencier. Les choix subsé-
quents de moyens de communica-
tion pour traiter ces problemes ne
sont pas, d'aprés la théorie de la
richesse des médias, sans effet
sur la performance.

H2. : Les performances écono-
miques du projet dépendent de
la capacité des chefs de projet
a DIFFERENCIER les origines
incertaines ou ambigués des
{probléemes ET A UTILISER DES
MODES DE COMMUNICATION
ADAPTES au traitement de
I'incertitude et de I'ambiguité.

Par ailleurs, les pratiques de co-
ordination dépendent aussi du
contexte, c'est-a-dire essentielle-
ment des expériences antérieurcs
des conducteurs d'opération et

des ressources de coordination

disponibles.

» Les expériences antérieures
des sous-traitanis avec le conduc-
teur d'opération entrainent une
meilleure connaissance entre eux
des acteurs de lopération et, par
conséquent, une ambiguit¢ plus
faible. Les problemes de ma-
lentendus et de communications
étant plus rares, les acteurs s¢
consacrent plus a la mailtrise de
lincertitude, tandis que des ac-
teurs ne se connaissant pas ont
A traiter a la fois des probléemes
d'origine incertaine et d'origine
ambigué. Cecl se traduit alors
par un volume plus important
déchanges. Ces échanges se ma-
térialisent a travers l'utilisation de

- ressources de coordination dis-

ponibles pour les chantiers
planning, réunions de chantier,
échanges hors réunions (carnet de
bord). D’'oul hypothese suivante :

H3. : Les lots dont les sous-
traitants ont eu des expé-
riences antérieures communes
avec le conducteur d'opéra-
tions occasionnent un volume
moindre d'échanges.

du conductenr
vis & vis do
comportement
des sous-lraitants

Expérience antérieure commune
des entreprises sous-traitantes

/— e1 du conducteur d'opérations
Anlicipations N

Capacité a différencier
incertitude & ambiguité
et 3 utiliser des outils de
communication adaplés

N

Performance de 'opération

H3

Vulume d'échanges

Figure 1 : Styles de coordination et performance
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2. METHODOLOGIE
ET OPERATIONNALISATION
DES HYPOTHESES

La méthodologle est celle du cas
(1 entreprise, 2 chefs de projet,
3 projets), accompagnée de me-
sures quantitatives (4 119 rappels
et reprises consignées dans les
comptes rendus des trois chan-
tiers, 142 échanges en face-a-face
ou a distance). La richesse de
I'observation que nous avons me-
née sur une période de trois ans
dans une entreprise et les me-
sures effectuées visent a mieux
comprendre le phénomeéne princi-
pal étudié, a savoir la coordina-
tion par le chef de projet, et & dé-
velopper la théorie A partir de la
confrontation des hypothéses au
terraln. En revanche, clle ne peut
avoir pour objet, a ce stade d'in-
vestigation, de valider les hypo-
théses et de leur conférer une
portée générale.

2.1. Leterrain: 3 projets
de logements sociaux

En France le secteur du BTP est
caractérisé par la coexistence d'un
ensemble contrasté d'entreprises,
qui sont soit filiales de grands
groupes, soit de structure artisa-
nale. La structure organique des
sous-traitants les rend capables
de réagir trés rapidement en théo-
rie (Mintzberg, 19882). Dans les
faits le sous-traitant est handica-
pé par la simultanéité de ses en-
gagements avec d'autres clienis et
son Incapacité fréquente 2 coor-
donner ses différentes interven-
tions. D'oll une difficulté a exercer
une coordination par la qualifica-
tion, par les objectifs ou encore
par la standardisation des procé-
dés. L'ajustement mutuel entre les
conducteurs est cncore compliqué
par l'appartenance a des organisa-

tions aux intéréts potentiellement
divergents.

Par ailleurs, le processus de
réalisation d’'une opération est sé-
quentiel et éclaté, du fait du fossé
existant entre la conception du
produit et la conception de sa
réalisation. En particulier, il existe
peu de communications entre les
intervenants des phases de pro-
grammation, conception, négocia-
tion (phase amont) et ceux des
phases de préparation et exe-
cution du chantier (phase aval).
Le conducteur d’opération inter-
vient uniquement dans cette
phase aval. Toutefois dans le cas
que nous allons traiter il a la
pleine responsabilit¢ de la réali-
sation des objectifs et notam-
ment de la marge prévisionnelle et
choisit donc les entreprises sous-
traitantes.

La tradition orale reste trés
forte, et la confiance entre indivi-
dus reste fondée sur une longue
connaissance et un apprentissage
commun (“faire ses preuves”). Les
principaux obstacles au partage
du savoir-faire d'organisation pour
élaborer, en concertation, une ré-
ponse & lincertain, sont d'ordre
culturel et comportemental. En ef-
fet, le découpage traditionnel en
corps de métier a conduit chacun
a se spécialiser et a s'organiser
en fonction de son seul champ
d'interventon.

Face a la triple difficuli¢ dune
faible structuration, dec la division
du travail entre concepteurs et
exécutants et de la tradition orale,
le respect d'un planning prévision-
nel et l'attcinte des objectifs éco-
nomiques soni particulierement

-

difficiles a tenir.

Nous avons cxploré les hypo-
théses a parlir de C3B, entreprise
d'envergurc régionale, implantée
en Bourgognc  Franche-Comté,
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C'est une filiale du groupe CBC,
lui-méme flliale de VIVENDL

Elle emploie 141 persomnnes pour
un chiffre d'affaires supérieur a
170 millions de francs en 1995,
Son activité est principalement
réalisée en production propre
(gros-ceuvre} et en entreprise ge-
nérale. En tant que filiale du
groupe CBC, C3B profite de la re-
cherche et développement de sa
maison meére. Elle a ainsl acces
au “process CBC” qui vise & une
plus grande intégration des sous-
traitants dans la phase de prépa-
ration du chantier.

Cette entreprise répond double-
ment & nos préoccupatons. Pre-
mierement elle vient d'acquérir un
nouvel outil de planification per-
mettant a priori un ajustement ef-
ficace face aux aléas. Deuxiéme-
ment lI'entreprise accepte de tester
un outil de suivi des communica-
tions orales ou a distance entre
"conducteurs d'opérations et corps
d'état secondaire qui complete les
mécanismes de coordination issus
de réunions de groupe et formali-
sés dans les comptes rendus de
chantier.

Pour ces trois chantlers C3B in-
tervient dans le domaine des loge-
ments sociaux ; ce secteur est
soumis aux appels d'offres pu-
blics. C3B a obtenu les marchés
en tant qu'entreprise générale et
non en corps d'état séparés pour
son savolr-faire sur le gros ceuvre.
Au prix d'un cofit théoriquement
plus élevé de l'opération, le maitre
d'ouvrage délegue ainsi la coordi-
nation des autres corps d'état a
C3B. Nous donnons, pour cha-
cune des opérations, le nombre de
logements et de batiments & réali-
ser, les dates de début et de fin
ainsi que diverses informations
concernant le budget, les sous-
traltants. Les trois chantlers sont
de difficulté technique équivalente
et comprennent pratquement le
méme nombre de corps d'état
secondaires.

On notera que plus le délai en-
tre la fin effective et la fin
contractuelle du chanter se réduit
et plus l'écart entre la marge ef-
fective et la marge prévisionnelle
s'accroit. Délais, marges et colts
sont donc bien liés. Remarquons
que, lors des opérations, le con-
ducteur d'opération gére le budget.

- Chantier de Chatenoy-le-Royal : conducteur N° 1

Opération 2 . Chatenoy-le-Royal”
15 logements en 1 batiment

Date de début prévuee : mars 1996
Date de fin contractuelle : 02/06/97

Budge: : 4 867 000 francs

Sadne-et-Loire (71)
13 sous-traitants

Mafire d’cuvrage : CIPCO LOCATIF
Maiire d’ouvrage délégué : SCIC AMO
Architecte : Cabinet GREPIN.DEROME

Effective : septembre 1996
Prévisionnelle : 05/05/97

Effective : 25/04/97

Marge prévisionnelle : 150 000 francs
Marge effective : 97 000 francs
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. Chantier de Saint-Marcel : conducteur N° 1

Date de début prévue : mars 1996
Date de fin contractuelle : 21/12/97

Budget : 5 512000 francs

Opération 3 : “Saint-Marcel” Sabne-et-Loire (71)
21 logements en 1 batiment 12 sous-traitants
Maitre d’ouvrage : CIPCO LOCATIF
Maitre d’ouvrage délégué : SCIC AMO
Architecte : Cabinet DAUBER

Effective : janvier 1997
Prévisionnelle : 10/11/97

Effective : 27/10/97

Marge prévisionnelle : 108 000 francs
Marge effective : 164 000 francs

- Chantier de Besancon : conducteur N° 2

Architecte :
Date de début prévue : mars 1996
Date de fin contractuelle : 18/003/97

Budget : 11 535 000 francs

Opération 1 : “Clos du Maraicher” Besangon Doubs (25)
32 logements en 3 batiments 12 sous-tritants
Maitre d’ouvrage : OPDHLM du Doubs/Habitat 25

Cabinet FX. Cahn

Effective : mars 1996

Prévisionnelle ; 31/12/96

Effective : 11/03/97

Marge prévisionnelle : 265 000 francs
Marge effective : 21 000 francs

2.2. Recueil des données
et mesure des variables

Les variables destinées a traiter
les hypothéses définies précédem-
ment sont recensées a partir des
comptes rendus de chantiers et
d'un "carnet de bord” destiné a la
collecte des échanges informels
entrec les acteurs.

Une trace de Uanticipation
et de la réaction (H1)

et des volumes échangés (H3)
dans les comptes rendus (CR)}

Pour examiner HI1, nous avons
considéré que la capacité d'antici-
pation du conducteur d'opération
se manifeste dans les comptes
rendus de réunion de chantler :

- d'une part par le nombre de
prévisions de déclenchement
de taches (PP),

» d'autre part par le nombre de
précisions  techniques  qu'il
donne au sous-traitant et qui
sont nécessaires a la bonne
réalisation des taches (TC),
(TA).

A contrario sa difficulté a antici-
per se traduira dans les comptes
rendus par :

« le nombre de modifications ap-
portées au planning (PM), et
aux taches (TM), (TS),

« et flnalement le nombre de re-
prises qu'il exige des sous-trai-
tants (RE).

Pour examiner H3 nous avons
considéré que le nombre de
rappels reflétait blen le volume
d'échanges.

En effet, les réflexions des ac-
teurs sont consignées dans un
compte rendu de réunion par des
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“rappels” et demandes de ‘re-
prise”. Il détaille, pour chaque lot,
lavancement des taches, les re-
marques et observations liées aux
problemes rencontrés, ainsl que
les contrdles de conformité. Les

comptes rendus décrivent les pro-
blémes rencontrés et leur mode
de résolution. L'ensemble des me-
sures tirées des comptes rendus
ont été définies et figurent dans le
tableau ci-dessous.

Mesures

Code

Demandes
d’information

Demande technique : ce sont des informations bloquantes pour
Yavancement de 1’opération

Exemple ... fournir au plaquiste un gabarit de baignoire pour la
réalisation des cloisons de salles de bains...” (Besangon, lot VMC,
CR n° 16)

DT

Demande administrative : ce sont des informations non bloquantes
dans P'immédiat

Exemple “... apporter les piéces suivantes : certificat qualification
professionnelle, attestations d'assurances décennale et responsabilité
civile...” (Besangon, lot Cloisons, CR n°2)

DA

Planning

Constatation de retard : ce sont des dates de fin de tiches reculées
par rapport au planning prévisionnel.

PR

Planning

Constatation d’avance : ce sont des dates de fin de taches avancées
par rapport att planning prévisionnel.

PA

Prévision de déclenchement de tiche : ce sont des rappels, de tiches
i effectuer prochainement et prévues au planning prévisionnel.
Exemple : “... prévoir intervention charpente bat. A le 8 juillet 1996
et bat. B le 12 juillet 1996...” (Besangon, lot Charpente, CR n° 10).

PP

Modification de P’ordonnancement des taches : il s’agit de la
modification de 1’ordre dans lequel les opérations d’une tiche doit se
faire par rappatt & ce qui €tait prévu initialement.

Exemple : “... les seusls des partes d’entrée seront réalisés aprés pose
des portes...” (Besangon, lot Gros ceuvre, CR n° 11).

PM

Approvi-
sionnement

Ce sont les ordres de déclenchement des taches d’approvisicnnement
ou de mise en fabrication émis par le conducteur d’opération a
I'intention des sous-traitants.

Exemple : “... mefire en fabrication trappe d’accés local VMC...”
(Chatenoy, lot Menniseries intérieures, CR n° 23).

Tache

Contenu : ce sont des indications techniques nécessaires a la
réalisation d’une tiche émises par le conducteur d’opération.

Exemple : “... garages bat C : totalité en bac acier, pente de 10 %
environ...”

(Besangon, lot Couverture, CR n° 14).

TC

Affinement de tiche : cette variable conceme les modes opératoires A
mettre en euvre pour I'exécution d’une tiche ; ils sont spécifiés par le
conducteur d’opération.

Exemple : “... enduire pré-dalles cuisine avant projection VF 60 des
logements n° 17, 20, 21, 26...” (Besangon, lot Cloisons Doublage, CR
n° 26).

TA

Tableau des mesures du compte rendu
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Mesures Code
Modification de tache : dans ce cas le conductenr indique an sous- ™
traitant comment la tiche est modifiée par rapport au plan initial.

Exemple « .. la ventilaion basse de la chaufferic sortira
horizontalement contrairement au plan architecte...” (Chatenoy, lot
couverture, CR n° 9).

Suppression de tiche : cc sont des ordres de suppression de tiches | TS
initialement prévues.

Exemple : “... les tiges gaz dans logemenis sont supprimées...”
{Chatenoy, lot VMC, CR n° 9).

Encadrement Encadrement passif : il s'agit des remarques faisant état d’une EP
attention particuliére & porter A certaines taches.

Exemple : “... plans d’exécution bat A et C transmis le 30.04.96...”
(Besangon, lot Charpente, CR n” 10).

Encadrement actif : ce sont des ordres émis par le conducteur et | EA
concernant diverses tiches & réatiser.

Exemple : “... renforcer I'équipe au niveau de la réalisation des
bandes...” (Besangon, lot Cloisons Doublage, CR n® 26).

Réception par Pentreprise générale : it s’agit de la vérification du | ER
travail effectué par le sous-traitant 2 la fin de son intervention.

Exemple : “.. une réception des sols sera effectuée avec
Pentreprise...” (Besangon, lot Sols Souples, CR n° 11).

Controle de conformité : il s’agit du contrdle prévu par la loi et | EC
réalisé par un intervenant habilité.

Reprise Ce sont les remarques relatives & des tAches effectuées incorrectement RE
et qui sont & refaire ou & reprendre.

Exemple : ... joints et raccords entre pré-dalles a revoir c(apre‘s bilan
fait par JL le 10.10.96)” (Besangon, lot Gros ceuvre, CR n® 23).

Tableau des mesures du compte rendu (suite}

Une trace de l’ambiguité,

de lincertitude et des outils
de communication utilisés
dans le calepin (H2)

Les informations sur un chan-
tler du batiment transitent né-
cessalrement par Je conducteur
d’'opération. Le carnet de bord est
destiné au recuecil des communi-
cations entre le conducteur d'opé-
rations, les sous-traitants, et les
autres parties prenantes du pro-

jet : les bureaux d'études, I'archi-
tecte, le maiire d'ouvrage...

1 a été demandé a chagque
conducteur d’opération de remplir
le “calepin” pour les échanges ef-
fectués en dehors des réunions de
chantier. La liste des variables
mesurées est indiquée dans le ta-
bleau ci-joint. Seuls lacteur, Y'ori-
gine de la communication et le
mode utillsé sont utlisés pour
examiner H2.
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Yariables Modalités
Date a laquelle a eu liev ’échange
Emetteur : acteur initiant la communication | Sous-tmitant

Conducteur d’opération

, , Importante
ggzl;s%zfnce de I’échange sur I’avancement Moyennc
Faible
Impact de la communication sur Popération | Curatif
Préventif

Origine de la communication
situation d’incertitude
situation d’ambiguité

situation d’ambiguité

situation conflictuelle

Claire pour les 2 partics

Probleme d’interprétation de la part du sous-
traitant

Probléme d’interprétation de la part de

Pentreptise générale

Entente difficle, mauvaise volonié

Cause de la communication

- difficulté technique

- probléme climatique

- probléme de qualité

- modification demandée par I’architecte
- modification demandée par le client

- erreur du bureau d’études

- erreur de construction

- erreur de matériaux

- organisation du travail du sous-traitant

Mode utilisé pour la communication

- face & face’
- téléphone
- lettre

- télécopie

- coursier

Matériaux utilisés dans le cadre de I’échange

- plan

- croquis

- documentation technique
- échantitlon

- cataloguc

- tarif

- planning

- photo

- vidéo

- auires

Tableau des variables du calepin

Les comptes rendus de chantiers
et le calepin constituent des ouftils
de gestion pour toutes les entre-
prises et une ressource de coordi-
nation pour les conducteurs de
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l'entreprise générale ; leur utilisa-
tion effective par les conducteurs
d'opérations dépend de leur expé-
rience antérieure avec les sous-
traitants.
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L’expérience antérieure (H3)

On a distingué cing modalités
d'expérience antérieure.

Modalités | Expérience antérieure
1 aucune expérience antérieure
2 du conducteur d'opérations
dans la région ol se situe
Je chantier
3 du sous-traitant avec C3B
du sous-traitant avec
le conducteur d’opérations
5 du “patron” du sous-traitant
avec le conducteur
d’opérations
3. RESULTATS
ET INTERPETATION

3.1. H1: Anticipation
et performance

Pour décrire le phénomeéne ob-
servé, nous avons effectué une

analyse en composantes princi-
pales non normée sur lensemble
des variables comptes rendus. Les
trois premiers axes intégrent 76 %
de la variance expliquée.

Le premier axe concerne la
fréquence des rappels (50,88 % de
la variance expliquée) ; i oppose
les types de rappel les plus fré-
quents aux types les moins utili-
sés par les conducteurs d'opéra-
tions. Ce premier axe n'est donc
pas intéressant pour répondre a
I'hypothese HI.

L'axe 2 (15,45 % de la variance)
peut étre expliqué par le niveau
de détaill auquel se situe Iinfor-
mation (cf. figure 2}.

En effet, la projection sur cet
axe oppose les variables relatives
aux modes opératoires et détails
des taches (intra-tache) : TC, TA,
DT, EP aux variables concernant
rarticulation des taches : EA, PM,
T™, TS, DA. Laxe 2 explique
donc a quel niveau de gestion des

Fichier: CRZINN.GUS

==

axe 3

[v.r -t —= 15 ’

1

1
3 10

axe 2

Figure 2 : Projection des variables “types de rappels”
sur les axes 2 et 3
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réalisations sc situe l'encadrement
du conducteur d’'opérations.

L'axe 3 oppose le déclenchement
prévisionnel des taches (on signale
en réunion de chantier les pro-
chaines tiches prévues au plan-
ning prévisionnel) aux directives
de reprises (le conducteur d'opéra-
tions fait corriger des malfagons)
(10,05 % de la variance expliquée).
Les corrélations des variables
continues avec laxe 3 montrent
que : le type Reprise (RE) est cor-
rélé a 88 % avec cet axe, le type
Planning Prévision (PP) est corr¢lé
négativement a 46 % avec cet
axe.

En projetant les individus (c'est-
a-dire les 37 lots des trois opéra-
tions) sur les axes 2 et 3, on
constate une nette différenciation
entre les deux conducteurs pour
les 31 lots apparaissant clajre-
ment sur la figure (cf. figure 3).
On observe que Iun des conduc-
teurs falt respecter le planning
prévisionnel et guide les sous-trai-
tants ; le second conducteur mo-
difie le planning et fait procéder a
des reprises (lots commengant par
B comme Besancon). Pour résu-
mer, le premier conducteur est
dans une logique d'anticipation, le
second est dans une logique de
réaction.

Fichier: CRZINN.GUS

il of

axe 3

[ cunc © coai

T SPEx

T T

—

BGOR

* $Cou

* SSer

“ CSer B

Obcvucmn——sam=

axe 2

Figure 3 : Projection des individus
lots sur les axes 2 et 3
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Axe 2

Axe 3

Ce qu’il faut faire dans la tdche
(TC, TA, DT, EP)

Déclenchement prévisionnel
de taches (PP)

11 lots du conducteur 1
5 lots du conducteur 2

14 lots du conducteur 1
2 Yots du conducteur 2

8 lots du conductenr 1
7 lots du conducteur 2

5 lots du conducteunr 1
10 lots du conducteur 2

Organisation des tdches et des lots
(PM, T, DS, DA, EA)

Les reprises (RE)

Tableau de contingence des axes 2 et 3

Les lests du Chi 2 sur le ta-
bleau de contingence sont signifi-
catifs a 0,025 : {1 y a bien deux
populations de lots gérés de ma-
nieére distincte, celle du conduc-
teur N° 1 et celle du conducteur
N° 2.

Les rappels de type Planning
Prévision précisent Ilintervention
d'un sous-traitant pour une date
ultérieure. Ils présupposent donc
une anticipation du conducteur
d’opération et leur nombre indique
le degré de cette anticipation.

Les reprises indiquent qu'une
thche a été mal réalisée et qu'elle
doit étre refaite. Elles entrainent
donc une perte de temps considé-
rable (puisque le temps alloué a
la réalisation sur le planning pré-
visionnel doit étre au moins dou-
blé) et un surcroit de coit, préju-
diciables aux performances.

En rapprochant les logiques spé-
cifiques des deux conducteurs des
résultats de leurs opérations on
constate que la logique d'anticipa-
tion appliquée s'avére plus perfor-
mante que la logique réactive.

3.2. H2:Outils
de communication,
incertitude/ambiguité
et performance

L'anticipation suffirait-elle a ex-
pliquer la performance ? La capa-

cité 4 mettre en oeuvre une stra-
tégle est aussi importante que sa
conception. Pour examiner com-
ment le conducteur de travaux co-
ordonne effectivement les taches,
une analyse factorielle des corres-
pondances multiples sur les varia-
bles calepins a été réalisée.

L'axe 1 concentre les é&léments
principaux de la théorie de la ri-
chésse des médias et explique
58 % de la variance.

11 oppose l'anticipation a la ten-
tative de résolution de problemes
dans lexécution. D'un co6té on
anticipe sur des problémes techni-
ques clairement présentés et com-
pris avec un certain nombre d'in-
teractions en face-a-face qui per-
mettent de s'assurer non seule-
ment de la compréhension mais
de Tl'adhésion des partenaires au
planning proposé. Comme lexpri-
mait le conductcur N° 1 lors de
notre derniére réunion :

“Rien qu’'avec le regard ou latti-
tude on comprend st {engage-
ment est réel ou non. Au télé-
phone c’est plus difficile...”.

De l'autre cOté de l'axe on ren-
contre des problémes dapprovi-
sionnement et d'erreur touchant,
entre autres, la nature ou les
quantités de matériaux utilisés.
Les échanges visent a rectifier des
ancmalies dont les conséquences
sur lavancement de l'opération
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sont importantes ; ces échanges
formels sont initiés par le conduc-
teur & travers l'usage de la téléco-
pie ; ce média est préféré a l'envoi
d'un courrier ou a lattente de la
prochaine réunion de chantier qui
nécessitent un délai plus long.

Pour vérifler que les différentes
formes d'interprétation, liées a des
logiques d'anticipation dans la
conduite de projet, sont conformes
a l'opposition des comportements
des conducteurs N° 1 et N° 2 (op-
position argumentée lors de la va-
lidation de Yhypoth&se 1 précé-
dente), nous avons effectué une
classification hiérarchique.

Deux classes opposent les com-
munications d'origine  ambigué
(classe 2) et d'origine incertaine
(classe 1). L'analyse des interac-
tions(109) des deux classes donne
les résultats suivants :

« 59 interactions du conducteur
N° 2 sont dans la classe 1,
contre 14 interactions du con-
ducteur N° 1 ;

« 67 interactions du conducteur
N° 1 sont dans la classe 2,
contre 2 interactions du con-
ducteur N° 2.

On peut opposer les opérations
des deux conducteurs, par rap-
port aux types de communications
qu'ils ont utilisés.

Les test du Chi 2 sur le ta-
bleau de contingence sont signifi-
catifs 4 0,0001 : il y a bien deux
logiques d'anticipation ayant don-
né licu a des modes spécifiques
d’interactions.

Les communications sur le
chantier du conducteur N° 2 se
sont appuyées sur le téléphone et

le fax ; de ce fait la compréhen-
sion et ladhésion nécessaires des
sous-traitants ont été trés difficile-
ment atteintes ; ce n'est qu'en fin
de chantler que le conducteur
d'opération a principalement fonc-
tionné en face a face. Unc des
causes des retards survenus sur
le chantier de Besangon a été€ en
effet I'incompréhension par le con-
ducteur d'opérations du fonction-
nement de certains sous-iraitants.
Par exemple, I'électricien acquies-
cait aux directives données par le
conducteur d’'opérations au cours
des réunions mais ne les mettait
presque jamais en ccuvre.

D'apres les résultats obtenus, on
est en droit de penser que ces re-
lations auraient été plus efficaces
si les communications ne s'étalent
pas limitées a des objectifs de
maitrise d'incertitude mais avaient
visé a réduire les ambiguités pro-
venant de labsence d'expériences
communes entre les sous-traitants
et le conducteur d'opérations.

Lorsque le conducteur d'opéra-
tion a de l'expérience, il sait com-
ment diviser le travail en un en-
semble de taches dont l'enchaine-
ment cst possible dans un laps
de temps déterminé pour chacun
des lots. Malgré lexistence d'un

planning les conducteurs peu
expérimentés ne savent pas si

toutes les tiches sont effective-
ment réalisables dans le planning
proposé. En cours de réalisation
le novice risque alors de se trou-
ver face a des problemes d’avan-
cement qu'il ne comprend plus et
peut méme falre courir a l'archi-
tecte un problemce de reconnais-
sance de son autorité. Le controle

(10) Le nombre d'interactions concernées par la vartable “orlgine dc la communication” est
relatlvement fafble en raison d'un incident. En effet notre fiche calepin avait €1€ mo-
difice par fe conducteur d'opérations el ce n'est quun mols plus tard que nous avons

pu r¢lablir la formule inltiale.
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de l'avancement physique de cer-
tains lots techniques est juste-
ment difficile 2 voir dés que I'opé-
ration comporte plusieurs bati-
ments. 11 peut méme découvrir
des tAches manquantes dans le
planning prévisionnel (préchauf-
fage 2 installer en hiver pour la
pose des sols souples, transforma-
teur a déplacer). Ainsi nous pen-
sons que les problemes du jeune
conducteur de chantier viennent
de la représentation qu’il a de son
réle. Contrairement a ce quil
pense, il n'est pas seulement un
donneur d'ordres qui propose des
interventions et en controle l'exé-
cution, il doit contrdler la compré-
hension et l'engagement de ses
sous-traitants dans un plan d'ac-
‘tion réalisable pour eux. On re-
trouve 13 les conditions définies
par Barnard (1982) pour que I'au-
torité soit acceptée. Ceci est d'au-
tant plus difficile que le novice
cumule les handicaps du mangue
d'expérience technique, tel que dé-
fini ci-avant, et du manque d'ex-
périence antérieurc avec les sous-
traitants.

Compte tenu des marges finale-
ment réalisées sur les trois chan-
tiers, on peut donc considérer que
I'nypothese H2 est pleinement
supportée par nos observations.

A ce stade nous avons mniis
en évidence deux styles de
coordination :

1. style réactif, orienté vers le
traitement de l'incertitude et
reposant davantage sur le re-
cours aux nouveaux médias ;

2. style anticipatif, focalis€ sur
le traitement des ambiguités
et sappuyant plutét sur le
face a face.

Ces styles de coordination sont-
ils subséquents de lexp€rience
antérieure des acteurs ?

3.3. H3:Expériences communes
et volumes d’échanges

Une analyse des corrélations en-
tre l'expérience antéricure et le
nombre de rappels a été réalisée.
On observe une corrélation néga-
tive de 0,26 entre expériences an-
térieures et nombre total de rap-
pels. La corrélation n'est pas si-
gnificative au seuil de 5% ; elle
est cependant révélatrice d'une
tendance qui indique une relation
négative entre expérience anté-
rieure et nombre de rappels.

Pour poursuivre linvestigation,
une analyse factorielle en compo-
santes principales non normée
sur les comptes rendus en inté-
grant les expériences avec les
sous-traitants a été effectuée.

La projection des variables expli-
catives sur les axes 2 et 3 a per-
mis de les comparer aux variables
actives, c'est-a-dire aux nombres
des différents types de rappels. La
projection de la variable “expé-
rience antérieure” est trés proche
de lorigine (non visible sur la fi-
gure 4). On ne peut donc pas
conclure que notre cas supporie
H3..

De fait, dans notre champ expé-
rimental, nous avions deux cas :
une absence totale d’expérience
antérieure  (chantier Besancon,
conducteur N° 1) et une majorité
de sous-traitanis ayant une expé-
rience antérieure comimune avec
le chef de projet (chantiers Chate-
noy et Saint-Marcel, conducteur
N° 2).
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Figure 4 : Projection des variables sur le plan
factoriel déterminé par les axes 2 et 3

Le critére principal de sélection
des sous-iraitants par le con-
ducteur d’opérations N° 1 s‘appuie
sur son expérience antérieure
avee les sous-traitants. Leurs re-
lations sont le fruit d'une lon-
gue pratigue commune et leurs
communications sont donc plus
informelles,

De plus nous avons observé que
les méthodes des deux conduc-
teurs d’'opérations sont trés diffé-
rentes. Celles du conducteur N° 1
sont le fruit d'une longue expé-
rience sur le terrain (i a effectué
tous les métiers que l'on peut
rencontrer sur une opération, de-
puis commis de chantier jusqua
conducteur d'opérations). L’'ap-
proche est plus théorique pour le
conducteur d'opérations de Besan-
con ; son expérience limitée ne lui
a pas permis d'intégrer toutes les
particularités de chaque lot ; ses
relations avec les sous-traitants
sont donc plus d'ordre “contrac-
tuel” que celles du premier con-
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ducteur, fondées sur la confiance
et la connaissance des capacités
de chacun.

Ces positions irop tranchées ne
peuvent pas étre significatives
pour une explication des perfor-
mances de chaque chantier ; il
faudrait pouvoir élargir le terrain
a4 dautres opérations. Cependant
ceci est peut-étre un vceu pieux
car tout se passe comme si le
conducteur de travaux opérait dé-
libérément soit avec des entre-
prises qu'il connait, soit avec des
entreprises quil ne connait pas.
On a vu précédemment que le
mode de gestion des deux rela-
tions était assez différent.

3.4. Propositions d’extension
de la perspective
de différenciation
de l'incertitude

et de I'ambiguité

Nous venons danalyser les ré-
sultats obtenus pour les trois
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hypotheéses exploratoires concer-
nant dune part le role de I'expé-
rience antéricure avec les sous-
traitants, d'autre part les capaci-
tés d'anticipation et de différencia-
tion de lincertitude et de lambi-
guité des chefs de projets. Ce pre-
mier test a été largement inspiré¢
des travaux antérieurs relatifs a
la théorie de la richesse des mé-
dias. Or il nous apparait, 2 la
suite de cette €tude exploratoire,
que les principes de cette théorie
pour étre accommodés dans lac-
tion de chefs de projets doivent
étre articulés selon une perspec-
tive a la fois plus précise et plus
englobante de la résolution de
problemes.

Modeles mentaux
et résolution de probleme

Le recours aux modéles men-
taux permet de mieux différencier
les deux concepts (Schrader,
Riggs, Smith, 1993). En situation
d’'incertitude, le décideur dispose
d'un plus grand nombre de mo-
deéles et de plus leur précision est
plus grande. Cette affirmation a
des oonséquences importantes
pour la résolution de probieme.
En effet 'information est utilisée
pour construire des représenta-
tions du monde réel ; les modéeles
mentaux sont ces représenta-
tions aptes a guider les comporte-
ments ; ils constituent donc des
appréhensions implicites et syn-
thétiques de comportement.

Lorsqu'une action est envisagée,
ses résultats ou effets peuvent
étre simulés en utilisant un mo-
dele implicite ; les modéles men-
taux déterminent ce qui est perti-
nent pour comprendre une situa-
tion et prédétermine l'espace de
solutions applicables. Dans ce cas
un modeéle mental adéquat est
disponible {situation 1), les indivi-

dus savent ce quil y a a faire,
quelle informaiion analyser, et
quels résultats atteindre. Le mo-
dele définit les frontitres du pro-
bléme et identifie les taches a réa-
liser pour le solutionner.

Dans d'autres cas (situation 2),
I'individu pense qu'il n'a pas de
prise sur la situation ; cela impli-
que une incapacité a définir le
champ d'investigation et les
taches a accomplir pour sélection-
ner les informations nécessaires et
identifier les résultats désirés.
Pour Tindividu aucun modele adé-
quat n'est disponible ; 1l doit
trouver ou créer un modele, et
cela fait partie de la résolution de
probleme.

La situation 1 caractérise une
résolution de probléme en situa-
tlon d'incertitude ; l'individu ne
connait pas précisément toutes les
caractéristiques de la situation (si
cétait le cas il ne s'agirait plus
d'un cas de résolution de pro-
bleme). Cependant i1 a une com-
préhension claire de la structure
du probleme qu'il doit résoudre. Il
a en fait un modele de résolution
en téte, et il doit spécifier les va-
leurs des variables du modele ;
les besoins informationnels sont
bien spécifiés.

La situation 2 caractérise une
résolution de probléme en situa-
tion d'ambiguité ; Tlindividu n'a
pas une compréhension claire de
la structure du probleme ; s'il est
conscient de cette lacune, il se
mettra & la recherche d'un modele
apte a laider & résoudre son pro-
bleme. Deux niveaux dambiguité
ont été distingués. Le niveau 1
caractérise une situation dans la-
quelle les variables pertinentes
sont identifiées ; cependant les re-
lations entre ces variables ne se
présentent pas sous forme algo-
rithmigue ; il y a a ce niveau une
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indétermination. Au niveau 2 ce
ne sont pas uniquement les rela-
tions entre les variables qui sont
indéterminées : les variables du
modele sont inconnues et doivent
étre découvertes.

+ Incertitude : situation dans
laquelle la structure du problkme
a résoudre est connue, notam-
ment les variables pertinentes,
mais les valeurs de ces variables
sont inconnues.

+ Ambiguité 1 : situation dans
laquelle les variables pertinentes
sont connues ; cependant les
relations entre les variables, et
lalgorithme de résolution sont
inconnus.

+ Ambiguité 2 :
laquelle les  variables
inconnues.

situation dans
sont

Incertitude et ambiguité
dans le processus
de résolution de probléeme

- Incertitude et ambiguité sont
bien deux concepts différents
qui peuvent en fait intervenir si-
multanément dans la résolution
de problemes (cf le tableau ci-
contre lllustrant les cas possibles
de combinaison). Ils font appel a
des processus de résolution diffé-
rents et nécessitent des supports
organisationnels de différentes
natures.

Dans le cas d'incertitude on uti-
lise un modele préexistant. Dans
le cas dambiguité on crée un
nouveau modele, ou bien on enri-
chit (transforme} un modele pré-
existant.

En situation d’'incertitude,
comme des modeles pré-existent,
des regles, des procédures, des
ressources et compétences spécifi-
ques peuvent éire affectées a la
résolution de probleme. En situa-
tion d'ambiguité des contrdles or-

58

ganisationnels trop forts peuvent
inhiber la capacité a transformer
ou créer un modele.

- Niveaux d'incertitude et
d'ambiguité résultent d'un choix
implicite ou explicite réalis€ au
moment du cadrage du pro-
bleme ; ce ne sont pas des don-
nées extérieures au décideur et
a son contexte situationnel. Ain-
st incertitude et ambiguité percues
fonit partie du processus de réso-
lution de probleme. Le fait que les
niveaux d’'incertitude et d’ambigui-
té sont choisls dans le processus
de cadrage affecte la compréhen-
sion méme du processus de réso-
lution de probleme. Or ce proces-
sus préliminaire de sé€lection est
trés important dans la mesure ol
aussi bien le processus de résolu-
tion que le résultat du processus
en découlent. En fait problemes et
solutions sont toujours en ten-
sion, et toute solution n'est que
transitoire ; en questionnant en
permanence hypothéses ct so-
lutions, de [Iincertitude et de
l'ambiguité sont en permanence
réinjectées dans le processus de
résolution.

- L'efficience de la résolution
de probleme dépend donc de la
congruence entre les niveaux
percus d’incertitude et d'ambi-
guité, les ressources disponibles,
et le contexte organisationnel.

+ 1 semble évident que le fac-
teur organisationnel influence la
perception et le cadrage du pro-
bléme. Les structures, les normes,
le statut, les systéemes politiques...
sont autant de variables suscepti-
bles d’'influencer la capacité a en-
visager les probleémes sous des
angles nouveaux. Plus le systeme
organisationnel exerce un controle
sur les modeles utilisés par les
individus, plus les problémes se-
ront cadrés comme étant in-
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Incertitude | Faible Elevée
Ambiguité
Faible Cas 1 : Modtle de la pose des | Cas 2 : Modele de la pose des
papiers peints papiets peints
UTILISATION
D’UN MODELE - les différents éléments du | - le papier & poser est inconnu
PRE-EXISTANT modgle sont connus

- les taches antécédentes sont
terminées, le papier a poser est
connu

- 'ordonnancement des opéra-
tions élémentaires qui compo-
sent la pose est connu

La pose de papier pent
démarrer

Le conducteur d’opérations
va tenter d’obtenir cette
information du maitre d’ou-
vrage ou du client

Elevée (nivean 1)

ENRICHISSEMENT
D*UN MODELE

Cas 3 : Modele de I'installa-
tion €lectrique

- Jes différents éléments du
modgle sont connus

- les tAches antécédentes sont
terminées, les spécifications
électriques sont connues

- le conducteur ignore les pro-
cédures et les délais de réac-
tion de EDF

Le conducteur va enrichir
son modéle en intégrant le
cas particulier oi il doit y
avoir installation d’un trans.

Cas 4 : Modéle de I'étude des.
sous-sols

- les différents €léments du
modéle sont connus

- PPémde des soussols a été
réalisée, révélant des difficul-
tés (glissement de terrsin...)
dont certaines ne peuvent éire
quantifiées

- le conducteur se trouve con-
fronté pour la premiére fois a
ce type de difficultés

Le conducteur va se consti-
tuer un sous-modéle pour

formateur EDF traiter le probléme
Treés élevée (niveau 2) Impossible Cas § ; Modgle de la restaura-

CREATION,
D’UN MODELE

On ne peut pas avoir de
certitude sur les valeurs de
variables que 1’on ne connait
pas

tion d’ua monument historique

- nombreuses var. inconnues
(sous-traitants, matériaux, ré-
glements...)

- val. var. inconnues (spécifi-
cations des matériaux, ...)

- relations fonctionnelles in-
connues (ordonnancement des
tiches et contenu des (a-
ches, ...)

Le conducteur va se consti-
tuer un modéle pour traiter
un chantier compktement
nouveau pour lni

Tableau : Incertitude et ambiguité pergues :
utilisation, enrichissement et création de modeles mentaux
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certains  plutdt qu'ambigus. Le
contréle peut étre explicite,
comme par exemple des regles
concernant le processus de réso-
lution (étapes, procédures, ac-
teurs, etc.) ; il peut aussi étre im-
plicite & travers une socialisation
conduisant les individus a per-
cevoir et résoudre les problmes
d'une manitre prédéterminée.
Schématiquement une structure
organique exerce moins de con-
trole sur les individus et les con-
duit a4 cadrer les problemes a un
niveau plus élevé d'ambiguite.

+ Le comportement de I'individu
est influencé par ses expériences
antérieures. Les réussites ante-
rieures renforcent les modeles uti-
lisés ; elles prédisposent & recher-
cher des valeurs plus précises
pour des variables bien identifiées.
Le chef de projet tente d'affiner
lutililsation d'un modele prééta-
bl ; il injecte ainsi de lincertitude
dans le processus de résolution.
On peut se demander alors pour-
quoi le chef de projet expérimenté
sent le besoin de renconter ses
sous-traitants en face-a-face. Par
le langage du corps appris au tra-
vers d'expériences communes, 1l
contrdle leur engagement et per-
met au sous-traitant, par un con-
tact plus personnel, d'exprimer un
probleme qu'il aurait tu devant le
groupe. A lopposé¢ léchec an-
térieur encourage la remise e€n
question du modele ; de Tambi-
guité est introduite dans le pro-
cessus de résolution, notamment
a travers la remise en cause de
certaines hypotheses du modele
(relatives aux variables et/ou a
leurs inter-relations). Ainsi sur le
chantier de Besancon le conduc-
teur finira par sy installer pour
remédier a la situation.

+ La résolution de probleme né-
cessite des ressources, €t pas seu-
lement de lexpérience temps,
compétences, équipements... Ces
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ressources ont une nature duale.
D'une part elles sont un pré-re-
quis du processus de résolution et
de réduction de l'incertitude et de
lambiguité¢ ; dautre part elles
peuvent limiter le volume dambi-
guité que les individus sont préts
A accepter ou 2 injecter dans le
processus de résolution, spéciale-
ment si leur valeur dépend dune
approche particuliere du pro-
bleme. Les ressources varient lar-
gement dans la maniére dont elles
valorisent des approches ; cer-
tatnes ressources telles que le
temps et l'argent sont plutdt neu-
tres vis-a-vis des approches;
d'autres ressources perdent de
leur valeur si elles ne sont pas
utilisées dans le cas d'une ap-
proche particuliere, elles sont spé-
cifiques & une solution ; c'est par
exemple le cas d'équipements spé-
cialisés (systtmes d'échange et de
discussion des représentations) ou
de compétences d'expertise. La
disponibilitt de compétences et
ressources spécifiques a un im-
pact a la fols sur le volume d'am-
biguité et le niveau d'incertitude
sélectionné. Lutilisation d'actifs
spécifiques, méme sous-opiimaux
ou peu efficients, est générale-
ment privilégiée. Face a un pro-
bleme a résoudre en situation
professionnelle, la plupart des in-
dividus ont du mal a envisager
un niveau d'ambiguité rendant
leurs compétences inapplicables.
Cela limite donc le niveau d'ambi-
guité acceptée. Le conducteur dé-
butant met ainsi du temps avant
de comprendre et d'accepter que
son chantier a des problemes
et quil faut revoir sa vision de
I'ordonnancement.

L'expérience et la compétence
jouent donc un réle cl€ dans la
capacité a distinguer I'incertitude
et l'ambigiiité, et par conséquent
les moyens appropri€s pour les
conftroler.
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4. CONCLUSIONS

Cette recherche présente évidem-
ment un caractére limité par le
nombre de projets et de conduc-
teurs mobilisés dans une seule
entreprise générale pour explorer
les hypothéses. Il faut donc tester
ces hypothéses sur un échantillon
représentatif de conducteurs de
travaux ou, plus généralement, de
chefs de projets, si I'on veut leur
attribuer une portée générale. Son
Intérét principal est de situer sur
le plan théorique la théorie de la
richesse des médias dans une
perspective  dynamique  tenant
compte des anticipations et de dé-
montrer, au plan pratique, l'inté-
rét de certains outlls de coordina-
tion dans le batiment.

Le cas C3B met en évidence
deux styles de coordination ; I'un
assoclant anticipation et rencon-
tres en face-a-face, l'autre cou-
plant réaction et wusages de
moyens classiques de télécommu-
nications. Le style anticipatif cou-
ple une volonté, une compétence
et, dans le cas du batiment, une
expérience, en raison de I'impor-
tance du savoir tacite du pilotage
des taches. Le style réactif se
congolt plus aisément : on attend
qu'un probléme se pose pour es-
sayer alors de le résoudre au plus
vite. Ce style est & rapprocher de
la valeur de réactivité eclle-méme
qul falt primer Faction sur la ré-
flexion (Rowe, 1998a).

Il y a blen un effet sur la per-
formance économique de lanticl-
pation et de TI'utilisation des
moyens de communication en rap-
port avec les problémes dont les
éléments d'incertitude et d'ambi-
guité sont bien différenciés. La ca-
pacité a distinguer incertitude et
ambiguité est importante pour les
acteurs les plus performants,
méme si, ces deux dimensions de

Iinformation sont souvent combi-
nées dans la réalité. En corollaire,
si lactivité est telle qu’il y a peu
de situations ambigués, alors un
style de coordination fondé sur un
média donnant peu d'indices non
langagiers peut étre tout a fait
performant. On peut ainsi expli-
quer la délocalisation d'activités
de développement informatigue.
L'effet de cette capacité de distinc-
tion sur la performance économi-
que renforcerait considérablement,
s'il était confirmé, la théorie de la
richesse des médias. Car les nom-
breuses études empiriques n'ont
jamais pu opérer un lien direct
avec le résultat économique de
I'entreprise.

La prise en compte de l'expé-
rience commune ouvre plusieurs
pistes de réflexion. Lorsque le
conducteur de chantier connait
les sous-traitants il anticipe avec
eux la réalisation effective du
chantier lors de sa préparation ;
de ce fait les rappels en cours
d'exécution sont moins nombreux.
Dans le cas ou le conducteur n'a
pas dexpérience commune avec
les sous-traitants il se focalise sur
Yordonnancement de chacune de
leurs interventions dans le plan-
ning prévisionnel de chantler. Le
style dominant de coordination
semble donc dépendre de lexpé-
rience antérieure, sinon avec tous,
du moins avec une large majorité
des sous-traitants.

Cet effet d'expérience commune
sur la capacité a gérer un projet
a aussl été identifié par Carlson
et Zmud (1993) comme un modé-
rateur important de la richesse
de communication elle-méme. Ils
prennent aussi le soin de distin-
guer l'expérience des moyens de
communication, trés classique et
neutralisée dans le cas de C3B
par le caractere répandu des
moyens mis a disposition et l'ex-
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périence du contenu de la com-
munication. Celle-ci renvoie évi-
demment a lexpérience et a la
compétence vis-a-vis de la tache.
Le cas C3B est & la fols intéres-
sant car il oppose un conducteur
tres expérimenté (a la fols par
rapport au travail et a I'expérience
commune) et un novice. Il serait
utile dans un prochain test de
dissocier ces deux effets.

La théorie de I'expansion du ca-
nal (Carlson, Zmud, 1993) affirme
que plus un moyen de communi-
cation est utillsé, plus sa capacité
4 faire passer une information
riche saccroit. 11 y a 1a un efiet
d'expérience lié a I'usage de Toutil
qui pourrait expliquer la trés dif-
ficile pénétration des Echanges
de Documents Informatisés (EDI)
dans le batiment, et ce malgré
une politique trés volontariste du
ministere de T'Equipement. Car les
moyens utilisés supportent en
général la voix ou l'image plutdt
que les données dont T'utilisation
requiert a la fois une interpréta-
tion commune dans la conception
ou le choix de l'outil et une capa-
cité A lamortir dans des opéra-
tions conjointes. En revanche, sur
le plan pratique les ordinateurs
pourvus de logiciels d’'organisation
paraissent bien adaptés pour sup-
porter les outlls de coordination
que constituent les comptes ren-
dus de réunion et le calepin.

Enfin, Ihypothése de Iexpérience
commune a été formulée dans
Iesprit de lexpérimentation d'un
logiciel de planification qui n'a pu
&tre totalement utillsé (Marciniak,
Rowe, 1998). On pensait prendre
en compte les effets de l'appren-
tissage dus & laccumulation du
travail en commun sur les trois
chantiers considérés. A cause de
retards dans les ordres de ser-
vices, cette logique de coopération
n'a pas abouti. Or aujourd’hui,
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comme en témoigne lopération de
Besancon, les entreprises doivent
travailler sur des projets plus €loi-
gnés de leurs bases territoriales et
donc intégrer plus souvent qu'au-
trefois des sous-fraltants qu'elles
ne connaissent pas. Du coup elles
sont amenées a adopter une logl-
que contractuelle plus proche de
la régle que de lesprit. Elles ne
veulent pas s'engager au-dela du
cahier des charges pour former,
organiser et conseiller des sous-
traitants et préferent reporter sur
eux le risque résiduel (Quinio,
1998).

Ceci ne conduit pas a flnaliser
rapidement la préparation du
chantier mais n'occaslonne pas
non plus, méme quand le chan-
tier se déroule mal, un plus
grand nombre de communications.
Chacun cherche alors a préserver
sa marge de manceuvre. Autre-
ment dit, nous pensons que si
expérience commune a une inci-
dence sur le nombre de rappels
ce nest pas parce que les ambi-
guités sont moins importantes du
fait des expériences antérieures,
mais parce que, lorsquil ne con-
nait pas ses sous-traitants, le
conducteur de chantier cherche a
réduire l'incertitude sur un cer-
tain nombre de points sans pour
autant pouvoir, ni nécessairement
vouloir, obtenir un pianning prévi-
sionnel détaillé.

Il conviendrait donc de poursui-
vre les recherches dans une vole
alliant la perspective cognitiviste
de la théorie de la richesse des
médias a d'autres cadres theéori-
ques rendant bien compte des
stratégies d'acteurs, de leurs anti-
cipations, et des perceptions qu'ils
ont des situations quils rencon-
trent. 1l serait alors intéressant de
distinguer, dans la double pers-
pective du contrdle (action vi-
sant a orienter les comportements
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dautrui) et de la conflance (état,
sentiment d’'espérance vis-a-vis de
comportements précis de la part
d'autrui) (Rowe, 1998b), des styles
portés sur la coordination dans le
sens restrictif de I'ajustement lié a4
la division du travail et ceux por-
tés sur la coopération au sens de
“faire ensemble”.
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ANNEXE : RESULTATS DES TESTS

- Tableau de contingence :
Projection des lots sur les axes 2et3

Conducteur PM-TS-TM TC PP RE
(axe 2 négatif) (axe 2 positif) (axe 3 négatif) (axe 3 positif)
N°1 8 11 14 5
N°2 7 5 2 9
DDL = 3 Total Cht Square : 9,335 p=0025

-G Statistic : 9,929

Contingency Coefficient : 0,364

Cramer’sV = 0,391

- Tableau de contingence :
Interactions calepins par chantier et par classe

Chantier Classe 1 Classe 2
Besangon (conducteur N° 1) 57 2
Saint-Marcel (conductenr N° 2) 14 67
DDL =1 Total Chi-Square : 85,939 p = 0,0001

G Statistic : 102,005 Contingency coefficient : 0,617

Pht : 0,783
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Chi Square with continuity correction : 82,795 p= 0,0001



