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RÉSUMÉ. Sur les plans épistémologiques, théoriques et méthodologiques, la gestion moderne de projet est 
portée par des approches universelles et leurs perspectives critiques, mais aussi par des courants de pensée de 
l’hypermodernité. L’article met en évidence les modèles paradigmatiques et identifie les cadres théoriques au 
sein desquels les chercheurs pourraient inscrire leurs travaux. D’abord, la traditionnelle approche universelle 
positiviste considère le projet comme une entité d’origine pratique. Le gestionnaire y est apprécié selon ses 
compétences instrumentales, qui optimisent le succès de gestion du projet. En revanche, la perspective con-
tingente met de l’avant la synergie et la collaboration synchronisées des équipes, et elle développe des struc-
tures souples pour satisfaire les parties prenantes. En conséquence, l’hypothèse selon laquelle la perspective 
universelle constitue un meilleur prédicteur du succès des projets que la perspective contingente est un mythe. 
L’analyse montre que les deux perspectives sont complémentaires, et qu’elles ont à la fois des moteurs et des 
obstacles pour le succès global du projet. 

ABSTRACT. On the epistemological, theoretical and methodological levels, modern project management is carried by universal 
approaches and their critical perspectives, but also by currents of thought of hypermodernity. This article highlights paradigmatic models 
and identifies the theoretical frameworks within which researchers could write their work. The traditional positivist universal approach 
considers the project as an entity of practical origin. The manager is valued for his instrumental skills that optimize management success 
of the project. On the other hand, the contingent perspective puts forward the synchronized synergy and collaboration of the teams; it 
develops flexible structures to satisfy stakeholders. As a result, the assumption that the universal approach is a better predictor of project 
success than the contingent approach is a myth. The analysis shows that the two perspectives are complementary, and that they have 
drivers and obstacles for the overall success of the project. 
 
 

Introduction 

Toutes les recherches en gestion de projet visent 
une problématique particulière et doivent être 
inscrites dans un cadre théorique ayant un socle 
ontologique, une perception épistémologique et un 
cadre méthodologique singulier (Gauthier, 2014; 
Gauthier et Ika, 2012). Bien qu’elle soit parfois peu 
explicite, la problématique de recherche en gestion 
de projet porte souvent sur la performance globale 
des projets. 

Par conséquent, lorsqu’on analyse l’évolution de 
l’approche universelle en gestion de projet (p. ex., 
PMI, IPMA, PRINCE2, ISO 21500), on est en 
mesure de comprendre pourquoi ladite approche 
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connaît une amélioration continue. Il en est de 
même pour la perspective contingente de gestion 
de l’école scandinave. Cependant, on ignore non 
seulement quels sont les paramètres théoriques de 
ces approches, mais aussi les façons d’inscrire un 
sujet de recherche dans un champ théorique de 
gestion de projet peu stable.  

L’article poursuit deux principaux objectifs. Le pre-
mier consiste à dresser le portrait du fondement 
théorique de ces deux approches de la gestion de 
projet : caractéristiques, compétences, similitudes 
et divergences. Le second tente de présenter les 
assises sur lesquelles les recherches en gestion de 
projet pourraient reposer. 
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1.  Portrait du fondement 

 théorique en gestion de projet 

Selon quelques travaux (Asquin, Falcoz et Picq, 
2005; Asquin, Garel et Picq, 2010), un projet pos-
sède cinq caractéristiques : 1) il est un objet unique 
(tout projet n’est pas la reproduction à l’identique de 
ce qui existe déjà); 2) il est singulier (chaque projet 
est différent et donc novateur); 3) il est temporaire 
(chaque projet est limité dans le temps et dans l’es-
pace : il possède un début et une fin, et se déroule 
dans un lieu et un contexte spécifiques); 4) il est 
transversal (chaque projet mobilise et implique 
plusieurs rapports de force); 5) et il a une idéologie 
progressiste (chaque projet mobilise des ressources 
au fur et à mesure qu’il avance pour prendre des 
décisions éclairées). Or, deux grandes clés de lecture 
permettent d’appréhender le fondement théorique 
de la gestion de projet, soit la perspective universelle 
et la perspective contingente. 

1.1  Perspective universelle 
 traditionnelle de la gestion de projet 

La perspective universelle en gestion de projet s’est 
précisée au lendemain de la Seconde Guerre 
mondiale, grâce à des organismes professionnels, 
notamment le Project Management Institute (PMI; 
Garel, 2011a, 2011b, 2013; Morris, Pinto et 
Söderlund, 2011; Morrissette, 2013; Turner, 2014). 
Les précurseurs de cette perspective théorique 
considèrent le projet sous l’angle des activités de 
production. Ils assimilent le cycle de vie du projet à 
un processus constitué d’un ensemble d’activités 
planifiées et organisées ayant un début et une fin. 
Appréhendé comme un objet peu social qui 
s’adapte difficilement à la réalité, le projet se carac-
térise par une structure organisationnelle et par un 
socle normatif qui limitent les acteurs dans leurs 
démarches de prise de décision éclairée. Les 
courants de pensée qui s’inscrivent dans cette pers-
pective universelle traitent essentiellement de la 
problématique associée aux activités de production 
et au processus de projet. 

Dans cette perspective, les pratiques de gestion 
sont structurées autour de l’école d’optimisation 
d’inspiration strictement taylorienne. Dans une 
option de production de structure et de processus, 
la caractéristique principale est l’utilisation de l’ap-
proche systémique de la planification et de contrôle 
pour optimiser les résultats. On assiste à une forte 

prédominance des cultures technicistes avec la 
mobilisation des mathématiques (recherche opéra-
tionnelle) pour définir et analyser les projets 
(Cicmil, 2006; Söderlund, 2004; Špundaka, 2014).  

Pour leur part, les parties prenantes au projet 
manifestent leur volonté de rendre le projet prédic-
tible. Ici, une des caractéristiques est la prévalence 
des secteurs traditionnels des activités de projet, 
avec une modélisation systémique et un fort pen-
chant d’optimisation de l’équilibre entre la durée, 
les coûts et la qualité (Špundaka, 2014; Too et 
Weaver, 2014). 

Les postulats théoriques de la perspective univer-
selle de gestion de projet portent pour l’essentiel 
sur la définition des meilleures techniques et sur 
l’application pratique des fonctions de planifica-
tion, de programmation, d’organisation et de 
contrôle pour gérer le projet selon un principe d’ef-
ficience et de décomposition de tâches complexes 
(Cicmil et Hodgson, 2006).  

Toujours selon cette perspective, la gestion de projet 
s’apparente à un phénomène prescriptible, isolé de 
son écosystème et des jeux de pouvoir exercés par les 
différentes parties prenantes impliquées (Slevin, 2002; 
Too et Weaver, 2014; Turner, 2010). En consé-
quence, l’organisation, entité responsable de la com-
binaison des techniques et pratiques pour atteindre les 
résultats, se conduit comme un agent rationnel ayant 
des connaissances instrumentales pour générer de la 
performance (Too et Weaver, 2014; Turner, 2014; 
Turner, Huemann et Keegan, 2008).  

Enfin, les postulats de la gestion de projet, suivant 
cette clé de lecture universelle, sont ancrés dans un 
socle ontologique, un fondement épistémologique 
ainsi qu’un cadre méthodologique et empirique 
spécifiques qu’il convient de présenter. 

Sur le plan ontologique 

Sur le plan ontologique (l’étude de l’être), la pers-
pective universelle considère le projet comme une 
réalité concrète, pratique, stable et universelle. En 
conséquence, il est considéré à la fois comme une 
entité qui demeure (« étant ») susceptible d’être 
programmée au même titre qu’une « machine ». 
Cependant, plusieurs chercheurs (Sage, Dainty et 
Brookes, 2013, 2014) admettent la rareté des con-
tributions qui soutiennent l’ontologie en gestion de 
projet. 
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Sur le plan épistémologique 

La perspective universelle remet en question la 
définition du projet comme sujet ou objet, mais 
également la manière de parvenir à saisir le sujet 
(Gauthier et Ika, 2012). Plus spécifiquement, elle 
est préoccupée par la démarcation entre la connais-
sance scientifique et les autres formes de connais-
sances. Cependant, de plus en plus, des précurseurs 
de cette perspective universelle proposent la con-
naissance comme le fruit d’interactions humaines 
(Bredillet, 2006; Bredillet, Yatim et Ruiz, 2010).  

Sur le plan méthodologique 

La perspective universelle se concentre sur des 
approches d’optimisation structurées par les re-
cherches opérationnelles et par les théories 
statistiques de décision fondées sur des cultures hy-
pothético-déductives. Ainsi, sur le plan des mé-
thodes déployées, on assiste au développement des 
stratégies quantitatives. Celles-ci sont structurées 
par des hypothèses objectivistes basées sur la 
pratique permettant d’optimiser les ressources. Les 
instruments de suivi et de contrôle du processus 
(p. ex., les diagrammes PERT et de Gantt) sont 
préconisés (Cicmil et Hodgson, 2006).  

Sur le plan empirique 

Les terrains de manœuvre mis de l’avant sont, entre 
autres, les secteurs d’ingénierie ou des grands 
travaux de construction mécaniques, routiers, 
bâtiments et électriques. Aujourd’hui, la gestion de 
projet s’élargit pour inclure les secteurs de la santé, 
de l’éducation, du sport, etc. Le gestionnaire de 
projet, qui a la responsabilité du succès ou de 
l’échec, est la principale source de données asso-
ciées au projet. Sa compétence est ainsi mesurée 
selon sa maîtrise des connaissances instrumentales, 
des normes, des règles et des procédures appliquées 
au projet. Cependant, les acteurs du projet font peu 
partie de la modélisation dans la perspective uni-
verselle. De même, on note l’insuffisance de la coo-
pération active entre les partenaires du projet et la 
faible accession à la créativité de l’équipe de projet.  

Bref, l’approche universelle de gestion de projet 
vise à bâtir des régularités, pour ainsi caractériser 
les phénomènes qui campent spécifiquement le 
contenu du projet. Pourtant, le projet, objet de 
l’application des normes et principes, est de nature 
instable et conduit dans des environnements en 

perpétuel mouvement. De même, le fait même 
d’institutionnaliser la gestion de projet a engendré, 
d’après plusieurs auteurs (Asquin, Garel et Picq, 
2009; Boutinet, 2005), la rigidité et le cloisonne-
ment perceptibles dans les différentes phases du 
cycle de vie, ce qui néglige, par conséquent, la 
présence des individus. Ensuite, la formalisation du 
processus de planification par les diagrammes 
PERT et de Gantt crée un système rigide dans 
lequel chaque acteur se limite à suivre à la lettre les 
procédures. Cela rend le dispositif de gestion peu 
ouvert et favorise dans une faible mesure les initia-
tives des acteurs. Enfin, l’approche universelle est 
moins adaptable pour réagir aux aléas et aux 
urgences de l’écosystème du projet. 

1.2  Glissement de 
 la perspective universelle 
 vers la perspective contingente 

La bureaucratie, l’objectivation, l’instrumentation, la 
standardisation et la rationalisation de la perspective 
universelle de gestion de projet présentent d’énormes 
lacunes quant au succès global d’un projet (Camilleri, 
2011; Müller, 2005; Padgett, 2009; PRINCE2, 2005). 
En revanche, les professionnels et théoriciens admet-
tent que, dans un monde d’hypermodernité et donc 
d’agilité1, les organisations ont besoin de normes 
souples, de référentiels et de méthodes plus légers 
ancrés dans la gestion des exigences contextuelles 
ainsi que de la prise en compte des parties prenantes 
(Guédon, 2009; Kerzner, 2014; Loufrani-Fedida, 
2011; Špundaka, 2014). Des limites qui émergent de 
l’approche traditionnelle, une piste alternative de la 
gestion de projet se pointe en creux pour ainsi 
répondre à un objet (projet) « nomade », c’est-à-dire 
en perpétuel mouvement. L’approche contingente de 
l’école scandinave, avec le développement de 
l’interdisciplinarité, de la multidisciplinarité et de la 
transdisciplinarité dans la recherche en gestion de 
projet, permet d’avoir un regard nouveau sur la 
performance de projet. 

1.3  Assise théorique 
 de la perspective contingente 

Les lacunes de l’approche universelle traditionnelle 
ont fait émerger, entre autres, l’école scandinave 
(approche contingente) et l’agilité (Turner, 2014). 
Dans cette vision critique empruntée de l’école de 
Francfort2, les précurseurs de cette nouvelle perspec-
tive (Sage et collab., 2013, 2014; Sauser, Reilly et 
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 Shenhar, 2009) considèrent le projet comme un sys-
tème social, un système adaptatif et un objet d’enjeux. 
De ce fait, sa signification et son succès varient selon 
la perception des parties prenantes. Chacun des 
acteurs de projet, par sa culture et son expérience, per-
cevra différemment le succès du projet (Söderlund, 
2011; Söderlund et Geraldi, 2012). 

De ce qui précède, il convient de souligner que la 
perspective contingente de la gestion de projet 
l’appréhende comme une pratique sociale décloi-
sonnée où l’humain agissant est mis au centre de 
l’action et est donc intégré au sein de la modélisa-
tion (Guédon, 2009; Lapayre, 2010). Il s’agit ici 
d’une vision renouvelée de gestion du projet, dépla-
çant ainsi le point focal du postulat « étant » de 
rationalité vers un socle ontologique et épistémolo-
gique du « devenant » (Chia, 1995). L’attention est 
portée sur des micropratiques et des politiques 
développées au sein du projet qui influencent les 
différentes parties prenantes. Les énergies sont 
concentrées sur l’analyse des acteurs-gestionnaires, 
qui apprennent et négocient en permanence les 
structures organisationnelles; discutent des enjeux 
de coconstruction, de l’implication des bénéfi-
ciaires et des jeux de pouvoir qui découlent du con-
texte (Guédon, 2009; Lapayre, 2010; Leyrie, 2010).  

Ensuite, les mécanismes de structuration et de créa-
tion de sens des acteurs impliqués sont au centre des 
préoccupations. Dans cette visée, le projet est perçu 
comme « un être nomade »; un construit aux fron-
tières floues et perméables, aux moyens et aux fins 
ambigus ainsi qu’aux résultats escomptés peu spéci-
fiques pour chacun des bénéficiaires (Bonesso, 
Comacchio et Pizzi, 2014). Le projet est considéré 
comme une entité au sein de laquelle se développent 
des pratiques culturelles et des possibilités de change-
ment dans un système souple (Guédon, 2009; 
Lapayre, 2010; Lemire, Souffez et Laurendeau, 2009).  

Dans la perspective contingente et l’agilité systé-
mique, diverses approches de la figure du projet 
émergent, autant dans les assises ontologiques, épisté-
mologiques, méthodologiques qu’empiriques.  

Sur le plan ontologique 

Le projet est appréhendé comme une réalité mou-
vante et adaptative. Cette caractéristique de sujet 

ondulant procure à la perspective contingente la 
qualification de meilleures innovations en matière 
de théorisation en gestion moderne de projet 
(Guédon, 2009; Plane, 2012; Ruževičius, 2013; Sage 
et collab., 2013). 

Sur le plan épistémologique  

Considérant le projet d’origine pratique et un objet 
en perpétuel mouvement, les chercheurs ayant ins-
crit leurs travaux dans la perspective contingente 
mobilisent, en mode principal, l’avenue constructi-
viste, postconstructiviste ou pragmatique (Sage et 
collab., 2014). Ils préconisent quelquefois d’autres 
perspectives théoriques proches, notamment le so-
cioconstructivisme et l’évolutionnisme, de manière 
à sortir leurs travaux de recherche des avenues déjà 
empruntées par leurs prédécesseurs (Gauthier, 
2014; Gauthier et Ika, 2012).  

Sur les plans théorique et méthodologique  

Les théories des organisations sont régulièrement 
mobilisées pour soutenir les analyses et les interpré-
tations. Par ailleurs, le devis qualitatif est emprunté 
en mode principal pour mieux circonscrire la 
problématique vécue au sein des organisations et 
ancrée dans de riches contextes, mais complexes. 
S’inscrivant dans la perspective contingente d’ou-
verture et de souplesse, les recherches favorisent le 
dynamisme entre les acteurs et les différents 
phénomènes de gestion de projet (Guédon, 2009; 
Hernandez et Belkaid, 2013; Plane, 2012; 
Richardson, 2015; Ruževičius, 2013).  

Sur le plan empirique  

Le champ de gestion de projet s’ouvre aux projets 
de développement portés par les ONG, par les 
associations, mais aussi par tous les secteurs de 
l’économie, de l’industrie et donc de la société, 
incluant les projets d’art, de sport, de valorisation 
de la recherche, d’innovation et de capital intellec-
tuel (Asquin, Garel et Picq, 2007; Bredillet et 
collab., 2010).  

La figure 1 synthétise les principales caractéris-
tiques des perspectives universelle et contingente 
de la gestion moderne de projet.
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Figure 1 – Principales caractéristiques des deux perspectives de la gestion moderne de projet 
Source : Compilation des données de la littérature, Mignenan, 2019

Les deux principales avenues théoriques de gestion 
moderne de projet sont complémentaires. Elles ont 
pour finalité de répondre à des problématiques spé-
cifiques de manière à générer la performance glo-
bale. Les sections suivantes rendent compte des 
principales compétences généralement exigées chez 
les acteurs et parties prenantes. 

2.  Principales compétences 
 en gestion de projet 

2.1 Selon la perspective 
 universelle traditionnelle 

Selon plusieurs recherches (Barlatier, 2016; Bredillet 
et collab., 2010; Kerzner, 2014), les principales 
facettes de l’approche universelle traditionnelle de la 
gestion de projet portent pour l’essentiel sur 1) la 
participation des parties prenantes au processus de 
gestion du projet, qui est considéré comme cloisonné; 
2) la maîtrise des dimensions instrumentales du 
pilotage de projet comme preuve de compétences du 
gestionnaire, 3) la compréhension des spécificités du 
contexte du projet et l’adhésion des acteurs à ses 
objectifs et 4) les compétences sociales et entrepre-
neuriales des acteurs opérationnels. 

En effet, les principaux organismes de normalisa-
tion en gestion de projet (IPMA, 2007; PMI, 2008, 
2013, 2017) s’accordent sur le fait qu’une des causes 

majeures des échecs de projets est la faible 
participation des acteurs au processus cloisonné de 
gestion. Le fait que les bénéficiaires ne soient pas 
impliqués dans le cycle de vie du projet entraînerait 
leur désintéressement remarquable.  

Selon le référentiel des organismes de normalisa-
tion, l’approche participative dans le processus de 
projet constitue un des facteurs de réussite (IPMA, 
2007; PMI, 2008, 2013, 2017; PRINCE2, 2009). En 
effet, les professionnels et les théoriciens de la ges-
tion de projet sont unanimes sur le point suivant : 
la viabilité de tout projet dépend de plus en plus de 
l’appropriation de son processus par les parties pre-
nantes (Garel, Giard et Midler, 2001). Quoi qu’il en 
soit, l’acceptabilité et l’appropriation impliquent 
qu’une forte proportion des parties prenantes 
collabore aux différentes étapes; que les points de 
vue de ces dernières soient pris en compte dans le 
processus de décision. Cela implique l’opérationna-
lisation d’un dispositif efficace de gouvernance, des 
pratiques souples de gestion et des avantages à 
générer (Ahlemann, Hesselmann, Braun et Mohan, 
2013; Bekker, 2015; Breese, Jenner, Serra et Thorp, 
2015; Eduardo et Serra, 2017; PMI, 2016a, 2016b). 
Selon quelques auteurs (Blangy et Deffner, 2014), 
en faisant participer les parties prenantes à un pro-
jet, ils s’y sentent acteurs et porteurs du projet. En 
conséquence, ils accordent plus d’importance à la 

Gestion 
moderne 
de projet  

Perspective universelle 
(ex. : PMI, IPMA, PRINCE2, 

ISO 21500) 

Perspective contingente 
(école scandinave) 

 

 Origine pratique  
 Connaissances instrumentales  
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 Objet d’enjeux (contexte et parties prenantes)  
 Système adaptatif (situation, contingence, etc.)  
 Ontologie du devenant  
 Épistémologie constructiviste 
 Méthodologie qualitative et quantitative, études de cas 
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 durabilité du résultat escompté et, donc, aux avan-
tages générés. Dans la même perspective, quelques 
travaux soutiennent que l’intérêt d’adopter l’ap-
proche participative porte sur la prise en compte 
des idées des bénéficiaires (Fernez-Walche et 
Romon, 2013). Pour ces auteurs, les parties pre-
nantes possèdent des valeurs propres à révéler pour 
la réussite globale du projet.  

La deuxième compétence fréquemment évoquée 
pour justifier le succès ou l’échec d’un projet porte sur 
la maîtrise des dimensions instrumentales du pilotage 
(Garel et collab., 2001) par le gestionnaire. Pour les 
organismes de normalisation, les dimensions instru-
mentales d’un projet concernent les pratiques de 
gestion (plans de communication, de trésorerie, chro-
nogramme des activités, gestion des risques, etc.). 
Elles renvoient à la capacité des acteurs à concevoir et 
opérationnaliser efficacement les outils de gestion et 
de pilotage du projet. Les instruments sont consacrés 
aux visées stratégique et politique et, donc, au 
contexte du projet (IPMA, 2007; PMI, 2007, 2008, 
2013; PRINCE2, 2005, 2009).  

De même, la littérature évoque régulièrement la 
maîtrise des champs techniques impliqués dans le 
projet. Ainsi, la maîtrise des principales techniques 
de gestion de projet fait partie intégrante des com-
pétences des organisations ayant adopté l’approche 
projet (Garel et collab., 2001). Autrement dit, un 
gestionnaire de projet doit parvenir à mobiliser ses 
collaborateurs auprès desquels il a peu de pouvoir 
hiérarchique et fonctionnel formel. 

2.2 Selon la perspective contingente 

La satisfaction des parties prenantes, la compré-
hension des spécificités du projet et l’adhésion à ses 
objectifs (sociaux, d’affaires, etc.) constituent les 
facettes mises de l’avant par le courant de pensée 
contingent (Ben Mahmoud Jouini, Charue-Duboc 
et Midler, 2015; Fernez-Walche et Romon, 2013). 
En effet, les théories mobilisées par les chercheurs 
inscrits dans ce courant insistent sur la spécificité 
du contexte et de la méthodologie à déployer. Le 
gestionnaire de projet a pour rôle d’éclairer les 
dimensions contextuelles spécifiques de l’action 

ainsi que le sens et les priorités qu’il convient de 
privilégier. Quoi qu’il en soit, selon cette perspec-
tive, les compétences culturelles et entrepreneu-
riales se construisent tout au long du processus. 
Cependant, cette construction dépend de l’explora-
tion et des compromis des différents aspects ainsi 
que de la mémoire collective des acteurs.  

On est ici bien au-delà d’une démarche d’applica-
tion d’instrumentation standard puisque la compé-
tence se manifeste dans le réel et dans la pratique 
(Malai, Brahimi, Farley et Gravel, 2013). De même, 
la compétence renvoie à la capacité du gestionnaire 
à sélectionner et adapter les démarches plus effi-
caces et adaptables à l’écosystème du projet. De ce 
fait, tout porte à croire que la capacité du gestion-
naire (son leadership) à faire saisir le portrait de la 
vision du projet par les membres de l’équipe est la 
condition nécessaire pour accroître ses possibilités 
de succès (Antoine, 2007; Sacramento, 2010). 

Enfin, la littérature explorée met en évidence les 
compétences sociales et entrepreneuriales des 
acteurs opérationnels. En effet, plusieurs auteurs 
(Sage et collab., 2014; Sauser et collab., 2009; 
Turner, Zolin et Remington, 2009) soutiennent que 
les missions d’un projet se déclinent en responsabi-
lités et en résultats. Cela fait appel à des capacités 
socioentrepreneuriales des gestionnaires à identi-
fier et formuler les problèmes; à mobiliser les 
collaborateurs et les méthodes en fonction de leur 
compréhension et de leur adhésion aux résultats, au 
contexte et à la vision du projet. Plusieurs re-
cherches recommandent plus spécifiquement les 
habiletés communicationnelles et le leadership 
transformationnel pour piloter le projet vers le 
succès. La diversité des facettes de compétences 
rend très improbable leur présence chez un seul 
acteur du projet (Loufrani-Fedida et Missonier, 
2015). 

Il convient de retenir que, d’une manière générale, les 
compétences en gestion de projet s’expriment par la 
participation des parties prenantes, par la maîtrise des 
dimensions instrumentales et par les compétences 
sociales et entrepreneuriales. La figure 2 rend compte 
de ces principales compétences.
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Figure 2 – Principales compétences des acteurs selon les deux perspectives de la gestion moderne de projet 

Source : Compilation des données de la littérature, Mignenan, 2019

3. Similitudes et 
 divergences des assises 
 ontologiques et épistémologiques 
 selon les perspectives 
 universelle et contingente 

La synthèse de l’approche universelle traditionnelle 
conceptualisée par Bredillet (2010b) et Söderlund 
(2004) permet de comprendre que le projet est une 
entité d’origine pratique et que les compétences du 
gestionnaire sont mesurées par le niveau de maî-
trise des connaissances instrumentales. La perspec-
tive contingente, théorisée par plusieurs auteurs 
(Engwall, 2003; Sage et collab., 2013, 2014; Sauser 
et collab., 2009; Shenhar, 2001), considère aussi le 
projet comme une pratique humaine dans un con-
texte bien délimité.  

Par contre, les réflexions sur la perspective univer-
selle fondées sur l’ontologie de l’étant et portées par 
les organismes professionnels de normalisation 
sont caractérisées par leur univers linéaire. Ces 
organismes visent l’application rigoureuse et uni-
verselle des meilleures pratiques instrumentales 
pour atteindre une performance élevée de gestion 
(budget, délai, qualité et risque). Dans cette pers-
pective, les dimensions contextuelles et humaines 
sont reléguées au second rang dans le processus de 
modélisation structurelle. Les gestionnaires ont 
pour rôle le pilotage de planification par le 
diagramme PERT.  

En revanche, la perception qui ressort de la pers-
pective contingente est qu’elle inspire une vision 
globale pour ainsi saisir le projet dans sa dimension 
d’entité ondulante « devenant ». Les acteurs res-
ponsables développent une approche de gestion 
synchronisée de la qualité et par la qualité (Asquin 
et collab., 2007; Guédon, 2009; Ruževičius, 2013) 
pour piloter efficacement le projet. Ce type 
d’approche est entendu comme une approche 
systémique dans laquelle des équipes de projet 
coopèrent activement dans le feu de l’action. De 
plus, les différences entourant la perspective con-
tingente ont pour visée la recherche permanente du 
progrès dans la gestion de projet, dans un élan 
constructiviste ou postconstructiviste et aménagé 
(Lapayre, 2010). Par ailleurs, c’est une perspective 
qui, tout en induisant le leadership partagé, la 
collaboration synchronisée et donc une structure 
organique et souple, oriente les efforts combinés 
pour ainsi atteindre la satisfaction élevée des parties 
prenantes. Enfin, la perspective contingente per-
met aux acteurs du projet de cheminer ensemble, 
de cogérer et de co-innover dans la réalité 
complexe créée par l’écosystème du projet. Elle se 
préoccupe de la qualité des livrables et des attentes 
des parties prenantes.  

Les éléments de similitude et de divergence présen-
tés à la figure 3 permettent de dégager les 
fondements théoriques dans lesquels les travaux de 
recherche en gestion de projet peuvent s’inscrire.

Gestion 
moderne de 

projet 

Associées à la perspective universelle 
 Maîtrise des caractéristiques techniques (instrumentation) 
 Gestion efficace de planification 
 Respect du cadre budgétaire 
 Maîtrise des incertitudes/risques inhérents  

 

Associées à la perspective contingente 
 Implication des parties prenantes 
 Acceptabilité par les parties prenantes 
 Collaboration active entre les équipes 
 Satisfaction des parties prenantes 
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Figure 3 – Éléments de similitude et de divergence des deux perspectives de la gestion moderne de projet 

Source : Compilation des données de la littérature, Mignenan, 2019 

4. Fondements théoriques 
 au sein desquels les recherches 
 en gestion de projet peuvent s’inscrire 

Quels sont les fondements théoriques en gestion de 
projet au sein desquels le chercheur peut inscrire 
son sujet ou qu’il peut adopter? Cette question est 
importante puisqu’en s’engageant dans une activité 
d’un mémoire, d’une thèse ou d’un article, le cher-
cheur se lance ainsi en recherche.  

En effet, il est admis que les principaux postulats 
théoriques qui sous-tendent la gestion moderne de 
projet selon la perspective universelle ou contin-
gente laissent entrevoir, à grands traits, les contours 
et les lignes de fracture : 1) le courant de pensée 
universel, à dominance prescriptive, a essentielle-
ment une assise épistémologique positiviste/ 
postpositiviste et 2) la perspective contingente, de 
nature descriptive, a un socle épistémologique ma-
joritairement constructiviste/postconstructiviste.  

Les postulats prescriptifs de la perspective univer-
selle concernent la planification, la programmation 
et donc le processus, et sont axés sur le contenu du 
projet. Ils préconisent l’utilisation des connais-
sances instrumentales normées et certifiées (p. ex., 
PMI, IPMA, PRINCE2 et ISO 21500).  

La perspective contingente descriptive a un ancrage 
sur l’écosystème et sur les parties prenantes; elle 
vise la finalité du projet. Elle s’attache à la coopéra-
tion active des équipes de projet, à l’importance du 
capital intellectuel, à l’apprentissage ainsi qu’au 
développement organisationnel dans l’interaction 
entre individus et collectivité. De même, elle se 
préoccupe des relations des parties prenantes en 
dehors du projet et de la possibilité de leur repro-
duction à l’intérieur de ce dernier. Elle poursuit 
l’objectif de contextualisation, d’ancrage spatial et 
d’encastrement du projet.  

En conséquence, le chercheur peut choisir d’adop-
ter, en tenant compte de sa problématique, l’une ou 
l’autre de ces perspectives. Cependant, ces der-
nières années, plusieurs recherches empruntent les 
deux avenues pour traiter la problématique de la 
performance globale et du succès global de projets. 

De tout ce qui précède, il convient de préciser que le 
projet en tant qu’objet de recherche peut être étudié 
sous l’angle d’un objet qui « est », qui « devient » ou, 
à la fois, d’un objet qui « est » et « devient ». Le cher-
cheur, selon sa perspective, pourrait adopter une 
posture postpositiviste ou postconstructiviste, ou 
encore un socle épistémique hybride et adopter le 
« pragmatisme », comme le synthétise le tableau 1.

Perspective universelle 
Divergences 

 Connaissances 
instrumentales 

 Meilleures pratiques de 
gestion de projet, contrôle 
des ressources, optimisation 
de la performance  

 Leadership peu partagé 
 Ontologie de l’étant 
 Épistémologie positiviste, 

postpositiviste et 
pragmatique 

 Méthodologie à dominance 
quantitative, mais aussi 
qualitative 

Perspective contingente 
Divergences 

 
 Leadership partagé, coopération 

active de l’ensemble des partenaires, 
valeurs culturelles, jeux politiques et 
de pouvoir, capacité et gouvernance  

 Influence du contexte et des parties 
prenantes 

 Ontologie du devenant 
 Épistémologie constructiviste 
 Méthodologie à dominance 

qualitative, mais aussi quantitative 
 Interdisciplinarité-multidisciplinarité 

 
 

Similitudes 

Projet = entité 
d’origine 

pratique et 
organisation 
temporaire 

Méthodes 
mixtes, études 

de cas, 
performance et 
succès du projet 
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 Perspective 
universelle 

Perspective 
contingente 

Combinaison des 
perspectives 

Fondement 
ontologique 

Projet, entité pratique, 
une réalité qui existe 

(« étant ») 

Projet, entité pratique, 
une réalité qui existe et 
évolue (« devenant ») 

Projet, entité pratique qui « est 
et devient » 

Socle 
épistémologique 

Positivisme,  
postpositivisme 

Constructivisme,  
postconstructivisme, 

évolutionnisme 

Postpositivisme,  
postconstructivisme et 

pragmatisme 
Méthodologies Hypothético-

déductive, proposition 
de recherche; Études 

de cas 

Induction,  
proposition de 

recherche;  
Études de cas 
longitudinales 

Induction-déduction, et vice 
versa; Interdisciplinarité; 

Multidisciplinarité;  
Propositions/hypothèses;  

Sondages par enquête,  
observations, thèses, études de 

cas 
Méthodes Sondages par enquête, 

observations 
Groupes de discussion, 
entretiens, observations 

Sondages par enquête, 
observations, groupes de 

discussion, entretiens 
Terrain de 
manœuvre et 
sources de 
données 

Projets de développement collectif; d’entreprise; d’énergie; d’informatique (TIC); 
miniers; culturels; de construction d’usine; d’entreprises de génie-conseil; de transfert 

technologique; d’innovation, etc. 

 
Tableau 1 – Synthèse des approches de gestion de projet 

Source : Compilation des données de la littérature, Mignenan, 2019

Conclusion 

Le présent article avait pour objectifs de dresser le 
portrait du fondement théorique de deux perspec-
tives en gestion moderne de projet et de présenter 
les assises sur lesquelles les recherches dans ce 
champ pourraient reposer. 

Il en ressort que la perspective universelle, tout en 
considérant le projet comme un objet pratique, 
formalise le savoir-faire et les règles de l’art en 
matière de gestion de projet. À travers son corpus 
de connaissances, elle documente les meilleures 
pratiques et les pratiques fondamentales de la ges-
tion de projet. La perspective contingente, quant à 
elle, préconise la gestion collaborative, la synergie 
entre l’ensemble des acteurs et l’autonomie des 
équipes de projet pour aboutir à la satisfaction des 
parties prenantes. 

Sans inscrire les recherches en gestion de projet 
dans l’une ou l’autre de ces perspectives, il convient 
de préciser tout simplement que la recherche dans 

ce champ au sein des organisations s’inscrit dans 
l’ensemble des activités de management de projet 
(MP). De ce fait, en examinant les relations de 
complémentarité entre l’assise théorique de la pers-
pective universelle (Gauthier et Ika, 2012) et 
contingente (Sauser et collab., 2009; Shenhar, 2001) 
de la gestion de projet, tout chercheur est en 
mesure d’identifier clairement l’enseigne dans 
laquelle il inscrira ses travaux de recherche.  

Toutefois, l’instabilité et l’hétérogénéité des para-
mètres théoriques et historiques des fondements de 
la gestion de projet de même que l’incapacité d’en 
venir à un consensus nous empêchent d’en arriver 
à des conclusions systématiques. Cependant, nous 
croyons qu’il est possible, même dans ce bref 
exposé, que les chercheurs trouvent des éléments 
leur servant de canevas plus fructueux pour leur 
permettre de s’approprier leur recherche. Cela dit, 
ce travail n’a pas pour but de tracer la trajectoire 
théorique aux chercheurs en gestion de projet, mais 
peut servir de guide pour structurer les réflexions 
sur le cadre théorique en gestion de projet.

NOTES 

1 L’agilité est un mode de gestion de projet qui met de l’avant la collaboration synchronisée des individus, l’amélioration continue, 
l’innovation constante et la remise en question pour répondre véritablement aux besoins du client : se concentrer davantage 
sur l’adaptation au changement que sur le suivi et le respect d’un plan de recherche de la valeur ajoutée. 
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2 L’école de pensée de Francfort, portée par les sciences sociales, est caractérisée par sa négation irréconciliable avec l’ordre établi, 

son antipositivisme passionné, son absence de neutralité axiologique, son caractère partisan, son adhésion à des présuppositions, 
sa posture relativiste, etc. (Löwy, 1982). 
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