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Résumé

La documentation scientifique sur le management des projets aborde trés peu I’importance des
aspects éthiques dans 1’explication du succes des projets. On ignore comment la capacité ou
I’attitude des gestionnaires de projet a communiquer sur 1’éthique, promouvoir et récompenser
les comportements éthiques peuvent assurer le succes du projet. Dans cette perspective, cette
recherche met en évidence I’influence de I’orientation éthique sur le succes des projets par le
biais de la confiance du coordonnateur de projet et de la cohésion au sein de 1’équipe de projet
en se basant sur la théorie de I’apprentissage social. Cette recherche s’appuie sur des données
primaires collectées auprés des 100 coordonnateurs de projet au Sénegal (Afrique de 1’Ouest).
Les résultats révélent un lien positif et significatif entre I’orientation éthique, les deux variables
médiatrices (confiance et cohésion de 1’équipe) et le succes des projets de développement
international. En revanche, la confiance et la cohésion de I’équipe ne permettent pas d’explique
la relation entre 1’orientation éthique du coordonnateur et le succes de projets.

Mots-clés : orientation éthique, succes de projets, confiance, cohésion de 1’équipe, projet de
développement international.
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INTRODUCTION

Les questions liées aux comportements contraires a 1’éthique tels que la corruption, 1’abus de
pouvoir, le détournement de biens et la mauvaise exécution de taches sont de plus en plus
récurrentes dans les organisations (De Silva et al., 2017 ; Johari et al., 2020 ; Ghodbane et
Abdessami, 2019). Selon Villeval (2019), la corruption et les pots-de-vin dans le monde
représente 3% du PIB mondial. 7% des conseillers financiers en général et 15% en particulier
dans les banques aux Etats-Unis se sont rendus coupables de comportements non éthiques.
Toujours selon le méme auteur, les domaines éducatif, académique, recherche universitaire et
sportif ne sont pas épargnés par ces comportements. Par exemple, plus de 65% des étudiants
trichent lors des évaluations. Au niveau de la recherche universitaire, le journal le figaro® en
date du 6 janvier 2023 dans sa rubrique « vie étudiante » faisait état d’un enseignant chercheur
sanctionné apres s’étre rendu coupable de plagiat de la these de sa doctorante. Au niveau des
projets de développement international, le cas emblématique est le « scandale Oxfam » qui fait
¢tat d’abus sexuels, de viols et de menaces physiques commis par des responsables et des
employés de ’'ONG Oxfam au Tchad, en Haiti, au Liberia et au Soudan du Sud? Ces
comportements engendrent des consequences négatives en termes de charges, de pertes

financieres (Kaptein, 2011), d’atteinte a la performance et a la réputation sur les organisations

1 Un enseignant de Paris-V1I1 sanctionné pour avoir plagié la thése de sa doctorante - Le Figaro Etudiant
2 https://www.lemonde.fr/international/article/2018/02/19/1-ancien-directeur-d-oxfam-en-haiti-avait-paye-des-
prostituees 5258936 3210.html
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(De Silva et al., 2017 ; Boumesbah et Benabou 2017), mais aussi sur 1’économie et la société
en général. Par exemple, la crise financiere de 2007 en occident serait une conséquence négative
du comportement non éthique dans les organisations financieres (Curtis, 2008 ; De Silva et al.,
2017). De méme, selon la Commission Economiquedes Nations Unies pour I’Afrique, la
pauvreté et le faible développement socioéconomique en Afrique sont la cause immédiate des
comportements non éthiques, notamment la corruption (RPDH, 2018%). De ce fait, cette
question de comportement non éthique est devenue une préoccupation mondiale au cours des
deux dernieres décennies (De Silva & Opatha, 2015), principalement au niveau des
organisations a cause de son impact négatif sur leur succes (Askew et al., 2015). Pour ce faire,
les organisations ont instauré des mécanismes de gouvernances (contractuelle ou relationnelle)
dans le but de limiter ces comportements et d’impacter positivement et significativement leur
succes (Haq et al., 2019 ; Wang et al., 2019). Manifestement, ces mécanismes n’ont pas pu
éradiquer ce phénomene, en témoigne sa persistance et sa généralisation massive dans tous les
domaines (Villeval, 2019). Face a cette situation, les organisations mettent désormais le focus
sur la gestion des exigences éthiques dans I’espoir de limiter ces comportements (Askew et al.,
2015 ; Opatha, 2015). Dans ce cas de figure, le gestionnaire en tant que pivot et responsable du
succes ou de I’échec de I’organisation (Sané & Abo, 2021) est amené a prendre des décisions
éthiques et a se comporter en conséquence. L’orientation éthique (OE) (dimension du

leadership éthique) de celui-ci est par conséquent indispensable et déterminant a cet effet.

Toutefois, les différentes recherches sur le phénomene sont menées essentiellement dans le
domaine éducatif, financier, académique, sportif et dans les projets essentiellement
commerciaux (Kish-Gephart et al., 2010 ; Villeval, 2019). Des lors, 1’on sait trés peu sur la

facon dont cette dimension du leadership éthique influence le succés des projets de

3 https://rpdh-cg.org/news/2018/02/03/la-corruption-en-afrique-faits-et-chiffres/
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développement international (PDI), dont la particularité réside dans leur caractere public et leur
objectif essentiellement social. Dans ce sens, Alaoui et al. (2021) indiquent que la majorité des
¢tudes et des recherches sur 1’éthique sont réalisées dans le cadre des organisations
conventionnelles. Selon ces auteurs, trés peu d’études ont changé littéralement de cadre,
notamment des contextes différents et peu conventionnels, comme cette recherche menée dans
le contexte des PDI. Compte tenu de cette lacune, les facteurs sous-jacents qui rendent
I’orientation éthique efficace dans le succés des PDI sont toujours manquants dans la littérature.
A ce propos, Fareed et al. (2022) notent que les effets indirects du leadership sur les projets
publics sont quasi inexistants. Or, en raison de leur particularité, notamment leurs multiples
parties prenantes hétérogenes aux interéts divers et leur environnement particulier (pays en
développement), les PDI sont particulierement exposés aux dysfonctionnements d’ordre
¢thique. De méme, dans la pratique, 1’orientation éthique n’est ni considérée comme un critere
important pour le choix du personnel du PDI, ni considéré comme une priorité dans la définition
des reglements intérieurs de ces projets. Aussi, le manque de spécification du contexte dans la
littérature sur le leadership a largement été rapporté (Braun et al., 2013 ; Fareed et al., 2022).
De ce fait, cette recherche s’intéresse au contexte des PDI dans les pays en développement,
avec pour objectif, d’une part, d’explorer I’influence de I’orientation éthique du coordonnateur
sur le succés des PDI et, d’autre part, de déterminer les effets des facteurs sous-jacents,
particulierement la confiance (CnF) entre les parties prenantes les plus influentes (le
coordonnateur, son supérieur hiérarchique national et le task manager) et la cohésion de

1I’équipe (CE) de projet sur cette relation en se basant sur la théorie de 1’apprentissage social.

Ce choix se justifie d’abord par le fait que le succés des PDI a un impact direct positif au sein
des communautés des pays en developpement (Fareed et al., 2022) et leur échec un gachis et

une perte seche de fonds. Ensuite, bien que des sommes importantes soient consacrées chaque

4
Strasbourg, 6-9 juin 2023



[{
Association ntarnational
. de Management Stratégique

annee aux PDI, des taux plus importants d’échec de ces projets ont été enregistrés au cours de

XXXI11Eme conférence de I’ AIMS

ces derniéres années (Imam & Zaheer, 2021 ; Gazder & Khan, 2018). En fin, le phénoméne de
comportement non éthique, notamment la corruption, semble plus préoccupante dans les pays
en développement que dans les autres régions du monde. Par exemple, Transparency
International indique que le score de I’Indice de Perception de la Corruption en Afrique
subsaharienne s’établie a 33% en 2021. 44 sur 49 des pays de I’ Afrique subsaharienne évalués
ont obtenu un score inférieur a 50%. Dans cette région, la corruption et les comportements non
¢thiques préoccupent a tel point que le 30e Sommet de 1’Union Africaine porte sur le theme «
I’Afrique a I’assaut de la corruption ». Partant du principe qu’aucun projet n’est un Tlot
(Engwall, 2003), les PDI subissent les conséquences des comportements non éthiques
inhérentes a leurs environnements internes et externes. Ainsi cette recherche vise a répondre a
la question suivante : dans quelle mesure la confiance et la cohésion de I’équipe permettent-
elles d’expliquer ’influence de 1’orientation éthique sur le succes des PDI ? Pour mieux
répondre a cette question, cette recherche est organisée, en dehors de I’introduction et de la
conclusion, autour de cing sections articulées respectivement comme suit. Le cadre conceptuel
pour la clarification des différents concepts de la recherche ; le cadre théorique pour explorer
les différents liens de causalités entre les variables ; la méthodologie de recherche ; les résultats
obtenus et en fin la discussion de ces résultats.
1. CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE
Cette section clarifie les différents concepts principaux de la recherche. Il s’agit respectivement
de la spécificité des PDI, de I’orientation éthique et du succes des projets.
1.1. SPECIFICITES DES PROJETS DE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL
Les PDI sont des interventions publiques a but non lucratif dans des domaines sociaux, limitées

dans le temps (entre 3 a 5 ans) et dans 1’espace (pays en développement) (Freeman & Schuller,
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2020) et financeées par des agences bilatérales ou multilatérales (Ika & Hodgson, 2014). Ces
projets ont un objectif social, moins mesurable et moins visible a court terme, orienté sur la
réduction de la pauvreté, des inégalités, des injustices sociales et la disponibilisation des
services sociaux de base comme 1’éducation, la santé, I’eau potable, I’assainissement et
I’éradication des pandémies (Khang & Moe, 2008). Ils visent des résultats essentiellement
intangibles (Proulx & Briére, 2014) et cette caractéristique les distingue des autres projets. En
plus, ces projets répondent a la fois aux prérogatives des priorités locales, mais aussi aux
exigences des bailleurs de fonds (principaux bras financiers) car leur mise en ceuvre se déroule
dans des pays autres que ceux des bailleurs de fonds. De ce fait, contrairement aux projets
classiques qui se limitent généralement a des exigences réglementaires nationales, les PDI en
comptent souvent deux ou plus (Ika & Munro, 2022). Aussi, la cible des PDI est au sens large
la population ou un sous-ensemble ciblé appelé bénéficiaires présentant un besoin accru d’aide,
issues essentiellement des pays en développement (Diallo & Thuillier, 2004). Ces projets se
caractérisent aussi par une multitude et une diversité de parties prenantes aux intéréts souvent
contradictoires et divergents, des risques politiques et des contraintes locales élevés (Diallo &
Thuillier, 2004). En somme, les PDI sont des projets généralement portés par les autorités des
pays en développement pour sortir leurs économies du sous-développement ou des difficultés
ponctuelles, majoritairement financés par 1’appui bilatéral et multilatéral et concernent les
différents secteurs qui couvrent les prérogatives gouvernementales (Ika & Hodgson, 2014). Les
comportements non éthiques, la complexité et I’instabilité sociopolitique et économique sont
fréquents dans I’environnement (pays en développement) de mise en ceuvre des PDI. De ce fait,
’orientation éthique jouerait un role important dans le succes de ces projets.

1.2. L’ORIENTATION ETHIQUE
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D’abord, 1’éthique fait référence aux systémes de valeurs en rapport avec les bases de
I’existence humaine dans un monde ou aucune institution dite dominante n’a le pouvoir de
dicter le sens s’imposant a tous (Puel & Solazzi, 1996). Il s’agit d’un ensemble de croyances
morales, de régles et d’obligations relatives au bien et au mal. En fait, 1’éthique et la morale
sont des synonymes (Puel & Solazzi, 1996). Il s’agit des mémes mots, mais aux racines
différentes. L’éthique a une racine grecque (¢thos ou éthos) tandis que la morale a une racine
latine (mos-moris). Toutefois, selon Ricceur (1984), il y a une nuance entre ces deux concepts.
Pour cet auteur, I’éthique est relative au particulier (individu, groupe) alors que la morale est
universelle. Cette distinction entre morale et éthique s'appuie principalement sur les critiques
d'Hegel a 1’égard de Kant (Tertulian, 1991). Quoi qu’il en soit, ces deux termes désignent
I’ensemble des meeurs, des conduites et des régles de comportements de la vie en communautg.
11 s’agit de I’ensemble des obligations (interdits et prescriptions) sans le respect desquelles la
vie communautaire serait semblable a celle d’une jungle (Puel & Solazzi, 1996). L’éthique d’un
individu se traduit dans ses actes, ses comportements et représente 1’expression de la morale
d’une communauté. Par analogie, I’éthique du coordonnateur de PDI pourrait étre 1’ensemble
des actes et des comportements de celui-ci en rapport avec 1’éthique ci-dessus définie. C’est
une sagesse pratique qui pourrait étre un outil d’aide a la décision dans les organisations. La
morale ou I’¢thique spécifique a une profession ou une activité¢ donnée désigne la déontologie.
Quant a I’orientation éthique, elle est d’abord congue comme une perception. C’est-a-dire, la
perception de ’individu de ce qui est éthiquement bien ou mal (Dessler, 2014). Autrement dit,
il s’agit de la manifestation de la conscience personnelle de 1’individu. Ensuite, 1’orientation
étique est definie comme un comportement. C’est dire, se comporter de manicre cohérente avec
ce que la sociéte et le soi pensent habituellement étre moralement accepté comme " bon " et "

juste ", par opposition & un comportement " mauvais " ou " incorrect " dans une situation donnée
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(De Silva et al., 2017). Enfin, I’orientation éthique est définie comme une disposition. C'est-a-
dire, I’ensemble des dispositions de base matérialisées par 1’utilitarisme, la justice, I’honnéteté,
le devoir, les responsabilités, la reconnaissance culturelle et I’intérét personnel qui animent un
individu lors d’une prise de décision (Jones et al., 2003). Selon Sullivan (2007), il s’agit de la
tendance interne d’un individu vers la téléologie ou la déontologie. Cette définition ne considére
pas toutes les quatre dimensions de I’orientation éthique définie par Metin et al. (2011) que sont
la justice, la déontologie, le relativisme et la téléologie. L ‘orientation vers la justice consiste a
étre animé d’un esprit d’honnéteté, de justesse et d’équité (Aupperle, 2008). L ‘orientation vers
la déontologie concerne I’adéquation des comportements de I’individu aux principes universels,
aux réegles de droit, aux devoirs et responsabilités individuels, aux regles et obligations non
écrites et sa prise de décision en conséquence (Buckley et al., 1998 ; Reinstein et al., 2006).
L orientation vers le relativisme indique que 1’individu est conscient du caractére contextuel de
la perception des décisions et des comportements éthiques. Une décision ou un comportement
peut étre considéré comme éthique pour une société et ne pas 1’étre pour une autre (Gupta, 2010
; Loo, 2002). L orientation vers la téléologie est relative a la rationalité de 1’individu dans la
prise de décision. Il s’agit de juger des bénéfices qu’engendre une décision avant sa prise.
Autrement dit, il s’agit de juger du colt d’opportunité de la décision. Dans cette optique, la
décision est considérée comme éthique si elle engendre des intéréts personnels a long terme
pour I’individu (Beu & Buckley, 2001). En somme, 1’orientation éthique est 1’ensemble des
dispositions, des perceptions et des comportements d’un individu, relatif a la justice, la
déontologie, le relativisme et la téléologie dans n’importe quelle situation donnée.
1.3. LE SUCCES DE PROJETS
Jusqu’aujourd’hui, la littérature en Management de Projet maque de consensus sur la définition

et les critéres appropriés pour mesurer le succés de projet (Khosravi et al., 2019). Le succés de
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projet a d’abord été défini comme la réalisation du projet dans le respect du triangle d’or (délais,
codt, qualité) (Diallo & Thuillier, 2005). Cette définition traditionnelle et mécanique (Belout,
1998) motivée par 1I’école de la modélisation et de 1’optimisation qui ne considérent que les
aspects techniques du projet s’est avérée inadéquate. Elle a donc évolué pour inclure la qualité
des résultats finaux (Aubry, 2015). Dans ce sens, Albert et al. (2017) dans leur exploration du
succes de projet dans divers domaines de la littérature ont identifié comme criteres de succes le
rendement, le temps, le co(t, la réussite économique et la qualité. Aussi, Davis (2016) a
développé trois conceptions du succés de projet qui comprennent les préoccupations des
bénéficiaires du projet, les avantages des parties prenantes et le triangle d’or. Dans le contexte
des PDI, Diallo et Thuillier (2005) définissent le succes du projet suivant trois critéres, a savoir
la gestion, I’impact et la visibilité. La gestion désigne la capacité du gestionnaire a exécuter le
projet dans le respect du triangle d’or, I'impact désigne 1’amélioration du bien-étre des
bénéficiaires et la visibilité indique la notoriété du projet aux yeux des parties prenantes. Selon
Elmezain et al. (2021), de nouvelles dimensions telles que la performance, I'environnement
opérationnel et la sécurité ont été ajoutés a la définition du succes des projets. Plus récemment,
une dimension de durabilité environnementale et sociale a aussi éte intégrée a la définition du
succes des projets, celle-ci désignant la réduction des dommages environnementaux, le respect
des normes et de la législation, et la réduction des problémes d’équité intergénérationnelle dans
la gestion du projet (Carvalho & Rabechini, 2017). Quant & la mesure du succes du projet, le
triangle d’or a longtemps été 1’outil de mesure du succes du projet. Ensuite, une liste de facteurs
critiques de succes a eté utilisée (Tam et al., 2020). Certains mesurent le succés du projet par
le rendement de 1’équipe (Tabassi et al., 2017) et d’autre par la méthode de gestion du projet
(Carvalho et al., 2015). En somme, la littérature sur la définition et la mesure du succes de

projet a évolué dans le temps (Fareed et al., 2022). La définition du projet n’est pas chose aisée
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et est influencée par la perception des intervenants, le type de projet, la perception du temps et
de I’organisation (Besteiro et al., 2015). Il s’agit donc d’une appréciation subjective qui refléte
les besoins de celui qui I’évalue et peut donc étre mesuré et défini de plusieurs maniéres (Silvius
& Schipper, 2015). Toutefois, dans le domaine des PDI, le succés du projet est principalement
li¢ a la satisfaction des besoins réels des bénéficiaires. C’est 1I’objectif principal de ces types de

projets.

2. CADRE THEORIQUE ET MODELE DE RECHERCHE
Cette section présente les relations causales entre les différentes variables et le modéle de
recherche.
2.1. EFFET DIRECT DE L’ORIENTATION ETHIQUE SUR LE SUCCES DE PROJET

Selon la théorie de I’apprentissage social (Bandura, 1977 ; Brown et al., 2005), le comportement
de I’individu est déterminé par les facteurs cognitifs, environnementaux et comportementaux
venant de son milieu de vie. En d’autres termes, 1’individu observe et imite ses semblables et,
a son tour, perpétue ce qu’il a appris dans son environnement personnel. Dans ce sens, la théorie
de I’échange sociale (Brown et al., 2005) postule que ce transfert de comportements se produit
a travers les interactions entre un leader et ses suiveurs. En fait, ce leader marque son emprunt
sur les membres de son équipe en agissant comme un modele. Dans cette dynamique, Brown et
al. (2005) indiquent que le leader pétri d’une bonne orientation éthique incite ses suiveurs a
s’engager dans des comportements éthiques. Or, I’orientation éthique du coordonnateur affecte
son comportement et est susceptible de I’influencer sur ce qui est éthique, ses jugements
éthiques et sur les situations nécessitant des comportements éthiques (Johari et al., 2020). Elle
explique les différences dans les jugements éthiques d’un individu a 1’autre (Barnett et al.,

1994). Face a une situation donnée, I’orientation éthique de I’individu lui sert de boussole pour
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évaluer I’impact de cette situation sur les intéréts, le bien-€tre et les attentes de 1’organisation
ainsi que de toutes les parties prenantes (Metin & Gouml; khan, 2011).

De ce fait, I’OE du coordonnateur lui permet d’exercer sa profession de maniére responsable
au travers d’un leadership sain, nourri d’une présence accrue, d’exemplarité et sans abus de
pouvoir (Robichaud, 2021). Elle prédispose le coordonnateur a une pratique managériale
mature et durable (Jonasson & Ingason, 2017), une gouvernance de soi assumée et une
gouvernance des autres plus saine et judicieuse. Aussi, elle développe chez le coordonnateur,
des qualités intrinseques telles que 1’équité, I’honnéteté, 1’intégrité (Bredillet, 2010), le respect
d’autrui et des lois, la responsabilité et la transparence (Griffis et al., 2022). L’honnéteté désigne
la véracité des déclarations faite aux autres ; 1’intégrité, la fiabilité, la franchise ainsi que
I'objectivité dans la relation avec les autres ; le respect d’autrui consiste a traiter les collégues
et les employés avec un respect mutuel et offrir un environnement de travail équitable, tandis
que le respect de la loi implique faire du bien et éviter de nuire aux autres. La responsabilité
et la transparence impliquent respectivement assumer ses actes et étre fiable dans la gestion.
De ce fait, le coordonnateur est susceptible d’influencer les acteurs du projet a s’engager dans
une vision commune qui facilite ’atteinte de I’objectif du projet, car, il constitue, pour ces
acteurs, un modele. Dans cette dynamique, Mishra et al. (2011) ont identifié 1’orientation
éthique comme une dimension importante du leadership éthique du coordonnateur associé au
succes du projet.

Ainsi, I’OE du coordonnateur favorise I’harmonie, la confiance, la fraternité et la cohésion, qui
renforcent la motivation et le soutien de 1’équipe de projet (Mishra et al., 2011) et, par ricochet,
induit une bonne collaboration, une satisfaction et un engagement de 1’équipe de projet. Dans
ce sens, ’orientation éthique est désormais considérée comme étant positivement associée a la

confiance, a la cohésion, a la satisfaction des employés au travail et au succés des projets
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(Brown et al., 2005 ; Fareed et al., 2022) dans les entreprises (Griffis et al. (2022) ; Metin &
Gouml ; khan, 2011) et dans les organisations publiques (Moon & Christensen, 2022). Sur la
base de ces différents travaux, nous formulons les hypothéeses suivantes :

Hs : lorientation éthique du coordonnateur a un effet positif direct sur le succes de PDI.

H2a : orientation éthique a un effet positif direct sur la cohésion de I’équipe du PDI.

H3a : ['orientation éthique a un effet positif direct sur la confiance dans les PDI.

2.2. EFFET DIRECT DE LA COHESION DE L’EQUIPE SUR LE SUCCES DU PROJET
Le concept de cohésion sociale trouve son origine dans les travaux de Emil Durkheim sur la
dynamique sociale (Durkheim, 2006). La définition de ce concept fait I’objet d’une discussion
multidisciplinaire (Fonseca et al., 2019 ; Oberndorfer et al., 2022 ; Schiefer & van der Noll,
2017). Dans une revue de littérature, Schiefer et van der Noll (2017) concluent qu’elle « se
caractérise par des relations sociales étroites, une connexion émotionnelle prononcée a I’entité
sociale et une forte orientation vers le bien commun ». Dans la méme dynamique, Fonseca et
al. (2019) décrivent trois niveaux de cohésion sociale. Le niveau de la communauté caractérisé
par la loyauté partagée, le soutien moral mutuel, la confiance et la solidarité réciproque. Le
niveau individu désigné par la compétence en matiére de taches, le degré de sympathie et
d’aversion, I’initiative, le sentiment d’appartenance, 1’inclusion, la reconnaissance et la
Iégitimité. Le niveau institution matérialisé par ’absence de conflit social, la satisfaction dans
la vie, la confiance, la réduction des inégalités et des exclusions. Au regard des caractéristiques
de ces trois niveaux, la cohésion est une variable importante dans 1’étude de groupe (Lott &
Lott, 1965). En effet, une forte cohésion est associée a une réponse efficace des besoins des
membres de 1’équipe (Fung, 2014) et donne lieu a des traits tels que la prise de conscience des
problémes, I’amélioration de la motivation, I’augmentation du moral, une meilleure prise de

décision et une plus grande créativité (Budman et al., 1993 ; Chidambaram, 1996). Ces facteurs
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influencent positivement le succes du projet (Larson & Gobeli, 1989). Toutefois, dans certaines
circonstances, la cohésion peut déboucher sur des résultats négatifs. C’est le cas du domaine de
la santé ou elle peut favoriser la propagation de maladies infectieuses, ou de comportement de
santé défavorable (Christakis & Fowler, 2010 ; Villalonga-Olives & Kawachi, 2017). Au niveau
des projets, elle peut conduire a des conformités de groupe excessives et la restriction des
libertés individuelles. Selon Lee et Farh (2004), la cohésion du groupe peut prioriser la pensée
de groupe et ainsi nuire a la pensée critique et conduire a des mauvaises prises de décisions de
groupe. Néanmoins, de nombreuses recherches académiques démontrent 1’importance de la
cohésion sur les résultats d’équipes de travail (Brady & Cummings, 2010 ; Srivastava et al.,
2006 ; Yahaya & Ebrahim, 2016). Diallo et Thuillier (2005) ont trouvé que la cohésion qui
régne au sein de 1’équipe de projet explique significativement le succés des projets. De méme,
Hognestad Haaland et al. (2021) montrent que la cohésion permet d’éviter les rotations qui
entrainent des codts et des dysfonctionnements dans les projets. En plus, la cohésion réduit et
amortit le stress (Chuang et al., 2013 ; Diez Roux & Mair, 2010), augmente le niveau de
sentiment d’appartenance (besoins psychologiques décrits par Abraham Maslow) et réduit le
taux de suicide et de dépression (Durkheim, 2006 ; Fisher et al., 2015 ; Hagerty et al., 1992 ;
Hatcher & Stubbersfield, 2013). Elle oriente également les membres du groupe vers le bien
commun (Oberndorfer et al., 2022). Cette dynamique facilite la coopération par laquelle
I’ensemble des acteurs du projet peuvent atteindre 1’objectif commun. Cela est capital au niveau
des PDI qui visent principalement la production de livrables a usage commun. Ainsi, nous
formulons I’hypothése suivante :

Hap : la cohésion de groupe a un effet positif direct sur le succes des PDI.

2.3. EFFET DIRECT DE LA CONFIANCE SUR LE SUCCES DU PROJET
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De nombreux chercheurs de diverses disciplines sont unanimes sur I’effet de la confiance dans
les organisations, mais des divergences persistent quant a la maniere dont cet effet se manifeste
au sein des différents types d’organisations (Dirks & Ferrin, 2001). Par exemple, de nombreux
travaux montrent I’importance de la confiance dans le succés des projets en général (Henderson
et al., 2016 ; Pinto et al., 2009 ; Smyth et al., 2010), alors que ces types de travaux sont rares
au niveau des PDI. Pourtant, compte tenu de la spécificité de ces projets, il n’est pas évident de
déduire les mémes effets de la confiance sur ceci. Tout compte fait, de nombreux travaux ont
rapporté que la confiance est fondamentale dans la coopération internationale et le
développement (Agyemang et al., 2017 ; Bebbington, 2005 ; Becker et al., 2020 ; Davis et al.,
2020 ; Dewi et al., 2021 ; Diallo & Thuillier, 2005 ; Keating & Thrandardottir, 2017 ; Yang et
al., 2017 ; Yates et al., 2021). Pour cela, Ozyilmaz (2010) appelle a un examen de la confiance
sur toutes ses formes dans divers domaines. Dans cette dynamique, cette recherche examine
I’effet de la confiance entre le coordonnateur et les autres acteurs du projet sur le succes des
PDI. Dans ce sens, Griffis et al. (2022) explique que le succes du projet dépend principalement
de la confiance qui découle des bons rapports de relations entre les parties prenantes du projet.
En effet, la confiance crée un climat favorable a un apprentissage organisationnel ; ¢’est-a-dire
que les membres de I’équipe sont aptes a interagir, a prendre des risques, a aspirer a une
réalisation de soi en suggérant et en partageant librement des informations et de nouvelles idées
lorsqu’ils se sentent confiants (Agbejule et al., 2021 ; Chen & Huang, 2007 ; Ekvall, 1996 ;
Schaubroeck et al., 2011). Ainsi, Ceri¢ et al. (2021) concluent que la confiance est positivement
liée au succes du projet étant donné qu’elle développe ’efficacité, notamment contextuelles de

I’équipe de projet (Gad & Shane, 2014).

En outre, la confiance renforce la citoyenneté organisationnelle (Colquitt et al., 2007 ; Lewicki

et al., 2006) qui se défini comme des comportements non formels désignés par I’altruisme, la
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courtoisie, la sportivité, le civisme et la conscience professionnelle (Grimault & Gangloff,
2018). Ces comportements sont des déterminants de la performance organisationnelle (Bateman
& Organ, 1983 ; Van Scotter & Motowidlo, 1996). Ils conduisent & une efficacité contextuelle
(efforts discrétionnaires non formels) qui va au-dela de I’efficacité au travail (respect du contrat
de travail par I’employé) en faconnant le contexte psychologique, social et organisationnel
(Paillé, 2008). En plus, la confiance entre les parties prenantes du projet facilite la coopération
et d’autres processus de collaboration (Agbejule et al., 2021 ; Rezvani et al., 2016) qui sont
importantes dans les PDI. La confiance et les approches collaboratives favorisent la satisfaction
des besoins réels des bénéficiaires et le succés des PDI en améliorant la résolution de problémes,
la communication et le soutient organisationnel (Diallo & Thuillier, 2005). Ainsi, Costa (2003)
; Paillé (2008) et Roux et Dussault (2013) concluent que la confiance favorise les bons rapports
de relations, I’implication au travail, I’engagement affectif et la satisfaction au travail, qui
contribuent significativement aux succes de tout type d’organisation. De ce fait, nous formulons
I’hypothese suivante :

Hap : la confiance a un effet positif direct sur le succes des PDI

2.4. ROLE MEDIATEUR DE LA COHESION DE L’EQUIPE

Dans une équipe, I’absence de I’esprit d’honnéteté, de justesse et d’équité, associé a la justice
(Aupperle, 2008) ; I’absence de 1’adéquation des comportements de I’individu aux principes
universels et sa prise de décision en conséquence, associé a la déontologie (Buckley et al., 1998
; Reinstein et al., 2006) ; I’absence de la conscience de 1’individu du caractére contextuel de ce
qui est ethiques, associé au relativisme (Gupta, 2010 ; Loo, 2002) et 1’absence du rationalisme
de I’individu en terme éthique, associé a la téléologie (Beu & Buckley, 2001 ; Cruz et al., 2000)
engendrent des dysfonctionnements en termes de désaccords, de conflits, de méfiance et en fin

de compte un climat comparable a celle d’une jungle (Puel & Solazzi, 1996). Autrement dit,
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comme indiqué plus haut a la premiere section, les dimensions justice, déontologie, relativisme
et téléologie de 1’ orientation éthique prédisent efficacement la cohésion de I’équipe. Or, que ce
soit en projet ou hors projet, la cohésion est une caractéristique clé de la croissance, de
I’efficacité de I’équipe (Mcshane & Travaglione, 2003 ; Pinto, 2007) de la productivité et de la
satisfaction au travail (Macik-Frey et al., 2009 ; Robbins et al., 2008). Selon Ozer et Karabulut
(2019), en plus d’étre le déclencheur du soutien organisationnel, la cohésion de 1’équipe a des
effets positifs et significatifs sur I’innovation et I’efficacité de 1’équipe. Ces auteurs ajoutent
que la cohésion de 1’équipe joue un role médiateur dans le succés du projet en renforgant
I’autonomie et 1’esprit d’innovation de 1’équipe de projet. Dans cette dynamique, Paul et al.
(2016) ont montré que la coordination des connaissances au sein d’une équipe de projet, rendu
efficace par le leadership du coordonnateur, explique la performance de 1’équipe et par
conséquent le succes du projet. Selon ces auteurs, cette influence n’est efficace que dans une
équipe ou regne la cohésion. Il existe donc une relation positive indirecte entre la cohésion, la
satisfaction au travail et le succes des projets (Judge & Larsen, 2001 ; Pheng & Chuan, 2006 ;
Thompson et al., 2017). De méme, Fung (2014) montre que la cohésion impacte positivement
la satisfaction et I’efficacité du groupe qui, a leur tour, influencent positivement le succés du
projet. En plus, I’OE renforce le bien-&tre des employés, I’harmonie, la confiance, la fraternité,
les valeurs et le moral qui sont des antécédents de la cohésion de 1’équipe. A leur tour, ces
antécédents conduisent au succes du projet en termes de résolution efficace de probléme, de
soutien de la haute direction et de bonne qualité de communication (Fareed et al., 2022 ;
Gilstrap & Collins, 2012). Selon Diallo & Thuillier (2005), la qualité de la relation et de la
communication influence positivement le succes des PDI. Or, la qualité de la relation et la

communication sont positivement associées a la cohésion de 1’équipe, laquelle découle
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principalement de I’OE. Ainsi, on peut déduire que la cohésion de I’équipe médiatise la relation
entre I’OE et le succes des PDI. D’ou I’hypothése suivante :

Ho> : la cohésion de I’équipe joue un role médiateur dans la relation entre [’orientation éthique
et le succés des PDI.

2.5. ROLE MEDIATEUR DE LA CONFIANCE

De nombreuses recherches ont trouvé que la confiance est une variable médiatrice de la relation
entre différentes variables organisationnelles et le succés des organisations (Guinot & Chiva,
2019). 11 s’agit notamment des travaux de Chen et al. (2014), Colquitt et al. (2012), Miao et al.
(2014) et de Newman et al. (2016) qui concluent que la confiance de 1’équipe joue un role
médiateur en augmentant la performance et la satisfaction au travail, et, par conséquent, le
succes de I’organisation. Néanmoins, Guinot et Chiva (2019) indiquent que la revue de la
littérature révele un manque d'analyse empirique du rdle médiateur de la confiance dans les
relations entre le leadership et le succés des organisations. Toutefois, en ce qui concerne notre
recherche, les travaux de Fareed et al. (2022), Jung et Avolio (2000), Rezvani et al. (2016) ont
montré que la confiance joue un réle médiateur entre le leadership et le succes des projets. En
effet, il a été établi que I’orientation éthique du coordonnateur accroit la confiance au sein de
I’équipe de projet. Or, lorsque les employés pergoivent 1’organisation comme digne de
confiance, ils sont enclins a fournir des efforts supplémentaires et a travailler pour atteindre les
objectifs de 1’organisation, car, la confiance augment leur niveau de satisfaction au travail
(Aryee et al., 2002). Par contre, I’absence de confiance est associée a des résultats peu
satisfaisants (Yukl, 2010). En plus, la confiance, en favorisant le développement, I’amélioration
et I’efficacité de 1’équipe (Gad & Shane, 2014), influence positivement le succes du projet
(Ceri¢ et al., 2021). Aussi, la satisfaction au travail et I’apprentissage en équipe associés a la

confiance prédisent positivement le succeés du projet (Agbejule et al., 2021 ; Fareed et al., 2022).
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Dans cette dynamique, Cropanzano et Mitchell (2005) concluent que la confiance joue un réle
médiateur qui produit des comportements de travail efficace, et des attitudes positives des
employés qui, a leur tour, entrainent des niveaux accrus de performance et le succés des
organisations. De méme, Khosravi et al. (2019) et Tyler (2003) montrent que les antécédents
de la confiance, notamment la collaboration, le travail en réseau, I’innovation et le partage
d’information plus personnelle soutenus par I’orientation éthique du coordonnateur, participent
significativement au succes des projets. Aussi, Chuang et al. (2004) ont montré que le
leadership notamment éthique du coordonnateur influence indirectement et significativement
la performance de 1’équipe et 1’efficacité collective par le biais de la confiance au sein de
I’équipe. Ainsi, nous formulons 1’hypothése suivante :

Hs : la confiance joue un réle médiateur dans la relation entre [’orientation éthique et le succes
des PDI.

La figure 1 ci-dessous présente graphiquement le modele théorique dérivé de la littérature,

illustrant les hypotheses de la recherche.

Figure 1 : Modele de recherche

H2a+ Cohésion H2b+

H1+

Orientation Ethh

Succés des Projets

H3a+ H3b+

Confiance
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3. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
Cette section clarifie les différents choix relatifs a I’échantillonnage, a la collecte de données,
aux échelles de mesure, aux outils et aux techniques d’analyse des données.
3.1. L’ECHANTILLON ET LA COLLECTE DE DONNEES

Les unités d’analyse et d’observation de cette recherche sont respectivement les PDI exécutés
au Sénégal et les coordonnateurs de ces projets. Le choix porté sur le Sénégal se justifie, d’une
part, par la possibilité d’accés aux données. En effet, le Sénégal est traditionnellement un pays
d’accueil d’une grande diversité de PDI. De ce fait, et par sa position géographique (centre de
I’ Afrique de 1’Ouest), de nombreuses agences de PDI y ont établi leur si¢ge régional. D’autre
part, les résultats des PDI dans ce pays sont mitigés et insatisfaisants, justifiant ’intérét de cette
étude dans ce pays. En effet, malgré I’existence de millier de PDI au Sénégal, I’indice de
pauvreté en 2021 est de 0,288. Le PIB* par habitant de 1 410 dollars et 'IDH® en 2019 de 0,512,
classant ainsi le pays 168°/189 pays. Aussi, ce pays est situé en Afrique subsaharienne, ou le
niveau de la corruption s’établie a 33% en 2021. Quant au choix du coordonnateur comme
unité d’observation, il est « le pivot de I’ensemble et le responsable opérationnel » (Dario,
2010), il gere I’ensemble des opérations du projet et supervise 1’équipe de projet (Diallo &
Thuillier, 2004a) et il est la piece maitresse de toutes les transactions générées par le projet
(Sané & Abo, 2021). De ce fait, il connait les attentes et exigences des différentes parties
prenantes du projet, maitrise parfaitement les dimensions objectives sur lesquelles le projet
devrait étre évalués et constitue par consequent la personne appropriée pour collecter des

données d’enquéte dans 1’analyse du succés de projet (Zaman et al., 2019).

4 https://fr.tradingeconomics.com/senegal/gdp-per-capita
Shttps://www.pressafrik.com/Rapport-IDH-2020-le-Senegal-passe-de-la-166e-a-la-168e-place-et-s-enfonce-
dans-la-categorie-des-pays-a-faible a225123.html
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En outre, les données ont été collectées en ligne (pandémie de Covid-19 oblige) a 1’aide d’un
questionnaire d’enquéte aupres des coordonnateurs de PDI du Sénégal, entre septembre et
décembre 2020. L’enquéte a été pour I’essentiel diffusée par mails et une partie via Google
forme auprés des répondants, avec une démarche de type boule de neige. Aussi, un collégue
coordonnateur de projet avec 25 ans d’expérience a €été mis a contribution. Ce qui a permis de
recueillir, malgré la situation de COVID, un nombre important de réponses. Parmi les enquétés,
100 coordonnateurs de projet ont été retenus. L’échantillon est composé a 74% d’hommes et
26% de femmes ; ayant un 4ge moyen compris entre 35 et 49 ans. Les caractéristiques des
répondants montrent que 79% d’entre eux détiennent un dipléme universitaire et 64% ont au
moins 4 ans d’expérience en tant que coordonnateur de projet. Les PDI concernés touchant
plusieurs secteurs d’activités, a savoir I’agriculture, 1’¢élevage, 1’éducation, etc.

3.2. LES OUTILS DE MESURE
Le modéle d’équations structurelles analysé ci-apres repose sur 4 échelles de mesure adaptées
de la littérature. Chaque variable a été mesurée a I’aide d’une échelle de mesure empruntée dans
la littérature suivant une échelle de type Likert a 5 points allant de 1 (tout a fait en désaccord)
a 5 (tout a fait d’accord).
Le succes des PDI a été mesuré a 1’aide de 1’échelle de Diallo et Thuillier (2004). D’une part,
cette échelle a été construite et validée dans le méme contexte (Afrique) que cette recherche
(Ndiaye & Sané, 2019) et, d’autre part, elle mesure les mémes unités d’analyse (PDI) que celles
de cette recherche. Cette échelle est composée de 10 items et présente des propriétés
psychométriques satisfaisantes avec un Alpha de Cronbach de 0,84.
La confiance et la cohésion de I’équipe de projet ont été mesurées a 1’aide d’échelles
développées par Diallo et Thuillier (2005). Ces échelles ont également été construites et

validées dans le contexte local (Afrique) dans une étude sur les PDI. La cohésion de 1’équipe
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de projet est mesurée a I’aide de 7 items tandis que la confiance est mesurée par 10 items. Les
auteurs indiquent que ces échelles présentent des propriétés psychométriques et un alpha de
Cronbach satisfaisants, sans indiquer dans leur article le niveau de 1’Alpha de Cronbach.
Toutefois, notre analyse révele un Alpha de Cronbach de 0.83 pour la cohésion de 1’équipe et

0,90 pour la confiance.

L orientation éthique a quant a elle été mesurée a I’aide de 1’échelle de Guilbert et al. (2019).
Ce choix se justifie par le fait que la conduite éthique est la matérialisation de I’orientation
éthique, les deux étant des composantes du leadership éthique. Cette échelle comporte 7 items

et présente des propriétés psychométriques satisfaisantes avec un Alpha de Cronbach de 0.92.

3.3. OUTILS ET TECHNIQUES D’ANALYSE DES DONNEES

Les données de la recherche ont été analysées a 1’aide du logiciel SmertPLS.4.0. 1l a permis,
d’une part, de vérifier la qualité et la fiabilité des instruments de mesure suivant une analyse en
composante principale (ACP) et, d’autre part, de tester les hypotheses de recherche en analysant
les liens de causalité entre les variables. Mais avant ces deux étapes, le biais de variance
commune a été veérifié compte tenu de la nature humaine des unités d’observation et la collecte
des données aupres d’une source unique (coordonnateurs de projets) (Avolio et al., 1991). En
rappel, le biais de variance commune est un phénomeéne inhérent aux recherches impliquant des
individus (Podsakoff et al., 2003) et recourant a des donnees auto-révelées. Cette démarche en
trois étapes est conforme a celle recommandée par Paillé et al. (2020).

La vérification du biais de variance commune a consisté a effectuer le test de Harman
(Harman’s one-factor test) (Podsakoff et al., 2003) récemment utilise dans des études similaires
(Munim & Noor, 2020 ; Sharma et al., 2021 ; Wang et al., 2020) afin de s’assurer que les
données a partir desquelles sont réalisées les analyses ne sont pas sous I’influence de ce biais.

En effet, il s’est agi d’intégrer I’ensemble des variables dans le cadre d’une analyse factorielle
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portion substantielle des résultats (Pigeon et al., 2015 ; Valéau & Trommsdorff, 2014).
L’examen du modeéle de mesure a consisté a s’assurer de la cohésion interne, de la validité
convergente et discriminante des données collectées. Nous avons suivi a cet effet les processus
préconisés par Chin (1998), Fornell et Larcker (1981), Henseler et al. (2015) et Hair et al.
(2012).

Quant au test du modéle structurel, Lacroux (2009) indique, a cet effet, qu’il est difficile de
réunir des échantillons suffisamment importants en gestion. De ce fait, cet auteur préconise
I’utilisation de 1’approche PLS, notamment la méthode boostraping qui est adaptée pour le
traitement d’échantillons de petite taille. Dans cette lancée, et compte tenu de la petite taille de
I’échantillon (100 observations), cette recherche utilise d’une part, le logiciel SmartPLS.4.0
(Bennaceur & Chafik, 2019) pour la détermination des indices de fiabilité et de validité ainsi

que 1’évaluation du mod¢le structurel et, d’autre part, la procédure boostraping.

4. PRESENTATION DES RESULTATS
Cette section présente les résultats sur le biais de variance commune, 1’évaluation du modéle

de mesure et I’évaluation du modéle structurelle de la recherche.

4.1. VERIFICATION DU BIAIS DE VARIANCE COMMUNE
Selon les résultats obtenus du test « Harman’s one-factor test », il appert que le premier facteur
n’explique que 31% de la variance totale, ce qui est inférieur au seuil de 50% indique (Fuller et
al., 2016 ; Podsakoff et al., 2003). Par conséquent, le biais de variance commune ne constitue

pas un probleme pour la présente étude (Munim & Noor, 2020 ; Sharma et al., 2021).

4.2. EVALUATION DU MODELE DE MESURE
Le modele de mesure permet de constater que les construits présentent une homogénéité et une

validité convergente acceptable (tableau 1). A cet effet, principalement cinqg critéres sont
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géneralement utilisés dans la littérature pour vérifier la qualité du modeéle de mesure. Il s’agit
de I’alpha de Cronbach, les coefficients de la fiabilité composite, les variances des moyennes
extraites (AVE), le Ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT) et le critere de Fornell-Larcker.
Comme le montre le tableau 1, les coefficients a de Cronbach varient de 0,826 a 0,913 et ceux
de la fiabilité composite (Composite Reliability) de 0,835 a 0,918. Ces coefficients sont tous
supérieurs aux limites recommandées de 0,7 (Hair et al., 2019), indiquant une fiabilité
composite satisfaisante des variables (Sarstedt et al., 2019). En outre, les valeurs de la variance
moyenne extraite (Average Variance Extracted : AVE) comprises entre 0,536 et 0,659 et tous
supérieurs au seuil de 0.50 (Fornell & Larcker, 1981) montrent que les conditions de validité
convergente sont remplies.

Tableau 1 : fiabilité et validité convergente des construits

Alpha de |Fiabilit¢é |Variance moyenne
Cronbach | Composite | Extraite (AVE)
Cohésion de l’Equipe 0,826 0,835 0,536
Confiance 0,906 0,918 0,602
Orientation Ethique 0,913 0,917 0,659
Succes des Projets 0,886 0,888 0,595

S’agissant de I’évaluation de la validité discriminante pour les construits exogenes, la matrice
hétérotrait-monotrait (Henseler et al., 2015) a d’abord été consultée. A cet effet, le tableau 2 ci-
dessous montre que les ratios de corrélations sont bien en deca du niveau critique de 0,85
(Henseler et al., 2015) indiquant des discriminations entre les variables latentes.

Tableau 2 : matrice HTMT (validité discriminante)

Coheésion Confiance Orientation Succes des
de ’Equipe Ethique Projets
Cohésion de ’Equipe
Confiance 0,740
Orientation Ethique 0,575 0,613
Succes des Projets 0,612 0,596 0,688

Toujours dans I’optique de s’assurer que les variables se discriminent les unes par rapport aux

autres, une vérification a permis de s’assurer que la variance partagée entre deux variables est
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inférieure a la moyenne de leur variance moyenne extraite (AVE) respective (Fornell &
Larcker, 1981). A cette fin et comme le montrent les données contenues dans le tableau 3, cette
recommandation est respectée pour toutes les paires de variables. En effet, il appert que la racine
carrée des AVE (en diagonale) est supérieure aux intercorrélations des variables latentes.

Tableau 3 : critére de Fornell-Larcker (validité discriminante)

Cohésion de Confianc Orientation Succes des

I’Equipe e Ethique Projets
Cohésion de ’Equipe 0,732
Confiance 0,645 0,776
Orientation Ethique 0,514 0,593 0,812
Succes des Projets 0,538 0,561 0,630 0,771

Ces différents résultats fournissent des indications claires attestant que la validité convergente,
les consistances internes et les validités discriminantes sont vérifiées. Cela renseigne, d’une
part, sur la pertinence de chaque construit (I’OE, la CnF, CE et le SP) et, d’autre part, sur la
pertinence de les associer dans un méme modéle pour I’explication du succés des PDI. Apres
s’étre rassuré de cela (Henseler et al., 2016), il a été procedé a I’évaluation du modéele structurel
présentée dans la section suivante.
4.3. EVALUATION DU MODELE STRUCTUREL

Comme indiqué a la section 4, la signification statistique des coefficients structurels a été testée
via une procédure de bootstrap (avec un rééchantillonnage aléatoire de n = 5000) par le biais
corrigé. Cette méthode a permis d’examiner les effets indirects de 1’orientation éthique sur le
succes des projets via la cohésion de 1’équipe et la confiance. Selon les préconisations de Nitzl
et al. (2016), s’appuyant sur les travaux de Preacher et Hayes (2008), la médiation est
démontrée lorsque I’effet indirect est considéré comme significatif et que I'intervalle de
confiance du biais corrigé ne comporte pas la valeur zéro. Ainsi, la mise en évidence a travers

le modéle & 1’étude (figure 2) des relations entre 1’orientation éthique, les deux variables
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intermédiaires et le succes des PDI, a permis de valider ou de rejeter les hypothéses postulées
dans cette recherche.

En effet, les résultats résumés dans le tableau ci-dessous (tableau 4) établissent une relation
significative et positive entre I’orientation éthique et le succes des projets (B= 0,417, p<0,001).
Ce résultat valide la premiére hypothése (H1) selon laquelle I’orientation éthique exercerait une
influence positive et directe sur le succés des PDI. De méme, il découle des résultats une relation
significative et positive directe entre I’orientation éthique et les deux variables intermédiaires,
a savoir la confiance (p= 0,593, p< 0,001) et la cohésion de 1’équipe (p= 0,514, p< 0,001). Ce
qui confirme les hypotheses H2a et H3a. Cependant, aucune relation significative n’a été établie
entre les deux variables intermédiaires, a savoir la confiance (f= 0,179, p> 0,001, 95 % CI = -
0,101 ; 0,458), la cohésion (p= 0,208, p>0.001, 95 % CI = -0,023 ; 0,428) et le succes des PDI
(H2b et H3b rejetées). Toutes choses qui indiquent que les effets indirects ne sont pas
significatifs ; ce qui permet, selon les préconisations de Nitzl et al. (2016), de conclure a
I’inexistence d’effets de médiation. En d’autres termes, ni la cohésion au sein de I’équipe (B=
0,106, p> 0,001, 95 % CI = -0,063 ; 0,280) ni la confiance (= 0,107, p> 0,001, 95% CI = -
0,015 ; 0,236) ne médiatisent la relation entre 1’orientation éthique et le succeés des PDI. Au
regard de ce qui précede, les hypothéses H2 et H3 sont rejetées.

Au total, nous pouvons dire concernant les roles de I’orientation éthique, de la cohésion de
I’équipe et de la confiance dans le succes des projets ce qui suit :

v" L’OE influence positivement et directement le succes des PDI (H1 est vérifiée).

v" L’OE influence positivement et directement la cohésion de 1’équipe (H2a est Vérifiée).

v' L’OE influence positivement et directement la confiance (H3a est Vérifiée).

v' Les deux variables intermédiaires n’affectent pas directement et positivement le succes des

projets de developpement international (H2b et H3b sont rejetées).
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v Lacohésion de I’équipe et la confiance ne sont finalement pas des médiatrices de 1’effet de
I’orientation éthique sur le succes des projets. Les Hypothéses H2 et H3 sont donc
globalement rejetées.

Tableau 4 : Estimation du modele structurel (Effets directs & Effets indirects)

Coefficient IC 95% IC 95%
P-value .

Structurel inf. sup
Effets directs
Cohésion -> Succes des Projets 0,208 0,071  -0,023 0,428
Confiance -> Succeés des Projets 0,179 0,207  -0,101 0,458
Orientation Ethique (OE) -> Cohésion 0,514 0,000 0,339 0,634
Orientation Ethique (OE) -> Confiance 0,593 0,000 0,464 0,688
Orientation Ethique (OE) -> Succés des Projets 0,417 0,000 0,250 0,597
Effets médiateurs (indirects)
OE ->CnF ->SP 0,107 0,101 -0,015 0,236
OE ->CE ->SP 0,106 0,222 -0,063 0,280

Figure 2 : Mod¢le mettant en évidence les effets médiateurs de la cohésion de I’équipe et de la

confiance dans la relation entre 1’orientation éthique (OE) et le succés des projets (SP).

0,514 (0,000) Cohésion 0,208 (0,071)

0,417 (0,000)

Orientation Ethigue (OE)

0,593 (0,000) 0,179 (0,207)

Succés des Projets (SP)

Confiance

5. DISCUSSION DES RESULTATS
L’objectif de cette recherche était, d’une part, d’identifier ’influence de 1’orientation éthique
sur le succes des PDI et, d’autre part, de déterminer le role médiateur de la confiance et de la

cohésion de I’équipe dans cette relation.

26
Strasbourg, 6-9 juin 2023



PAIMS
a7 T XXXI1#™ conférence de I’ AIMS

Premierement, la recherche a montré que 1’orientation éthique a un effet positif et significatif,
d’une part, sur la confiance et la cohésion de 1’équipe et, d’autre part, sur le succés des PDI.
Ces résultats corroborent les résultats des travaux de Mishra et al. (2011), Robichaud (2021),
Jonasson et Ingason (2017), Griffis et al. (2022), Fareed et al. (2022) et de Fareed et al. (2022)
menés dans divers types d’organisation a caractére essentiellement commercial. En effet, I’'OE
révele les compétences du coordonnateur et favorise la prise de décisions saines, induit une
satisfaction accrue, une harmonie et un engagement des parties prenantes et donc ’atteinte de
I’objectif du projet. En d’autres termes, I’OE d’un coordonnateur de PDI lui prédispose a avoir
une certaine maitrise sur les besoins, les motivations des parties prenantes et le bien-étre de
I’équipe de projet et a y répondre avec précision, tout en atteignant 1’objectif du projet. Dans ce
sens, le coordonnateur est vu par 1’équipe de projet comme un modele. Ce qui lui permet
d’inciter 1’équipe a s’engager dans des comportements responsables aboutissant a I’atteinte de
I’objectif du projet. Ces résultats confirment ainsi la vision de la théorie de 1’apprentissage
social (Bandura, 1977). Ces résultats sont importants, particulierement au niveau des PDI qui
se caractérisent par un nombre important et divers de parties prenantes aux cultures et aux
objectifs généralement contradictoires. La place que 1’équipe de projet accorde au
coordonnateur (modéle) compte tenu de ses comportements exemplaires liés a son orientation
éthique, lui permet, a cet effet, de concilier et de donner une vision commune a I’ensemble de
ses acteurs afin d’atteindre 1’objectif commun du projet. L’OE est par conséquent identifiée
comme un gage de la durabilité des PDI (Mishra et al., 2011).

Cependant, ces conclusions contrassent les résultats de Saielli (2001) et bien d’autres qui
montrent que 1I’OE est susceptible d’induire des dérives idéologiques notamment la
transformation de celle-ci en une morale close ou en une vérité d’évangile. Plut6t que de servir

d’outil d’aide a la décision, I’OE du dirigeant pourrait susciter en lui une schizophrénie et le
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conduire dans un circuit fermé de discours normatifs tres souvent déconnectés des réalités du
moment et du projet. L’OE est par conséquent un leadership & double facette, qui nécessite
d’étre associé a un certain discernement afin de ne pas s’écarter des realités présentes, pour en
faire un outil utile a la gestion des PDI.

Deuxiemement, les résultats montrent que la confiance et la cohésion de 1’équipe de projet ne
permettent pas d’expliquer la relation entre I’OE et le succes des PDI. Ces résultats contredisent
non seulement les résultats de certains auteurs, notamment Fareed et al. (2022), Hognestad
Haaland et al. (2021) et Oberndorfer et al. (2022), mais aussi I’opinion commune selon laquelle
la confiance et la cohésion de I’équipe permettraient d’expliquer le succés des organisations.
En effet, ces auteurs ont trouve que la confiance et la cohésion en tant que médiateurs expliquent
dans quelle mesure I’OE influence le succes des projets. Cette divergence pourrait s’expliquer
par la nature des projets étudiés, mais aussi et surtout part les acteurs concernés. En effet, a la
différence de notre recherche qui, d’une part, porte sur des PDI et, d’autre part, sur la confiance
au sein de I’ensemble des acteurs opérationnels du projet, I’étude de ces auteurs porte sur des
projets a but lucratif ou sur la confiance entre le coordonnateur et son supérieur hiérarchique ou
entre le coordonnateur et son équipe.

Cependant, ces résultats corroborent ceux d'Hardy et al. (2005) et bien d’autres, réalisés
principalement dans les organisations sportives et a but lucratif. En effet, I’effet de I’orientation
éthique du coordonnateur sur le succés du PDI n’est pas expliqué par ni la confiance, ni la
cohésion de 1’équipe. Ces résultats ne sont guere étonnants. Ils confirment les résultats de Lee
et Farh (2004). Drailleurs, les résultats montrent que développer une confiance et une cohésion
de I’équipe ne prédit pas nécessairement de meilleurs résultats des PDI. Au contraire, une forte
cohesion de I’équipe peut inciter les membres de 1’équipe a un conformisme, un développement

de routine et des comportements moutonniers (Christakis & Fowler, 2010 ; Villalonga-Olives
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& Kawachi, 2017). Toute chose qui limite les opinions individuelles, les diversités de pensees,
’esprit critique dont la conséquence directe est la baisse de I’efficacité mentale et du jugement
moral. Aussi, une forte cohésion pourrait entrainer une prédominance des interactions au
détriment des taches individuelles, un déphasage entre les objectifs de 1’équipe et I’objectif du
projet, une illusion d’autarcie qui aboutit & une négligence et un renfermement de 1’équipe aux
idées et apports externes ainsi qu’a 1’évolution de I’environnement externe. De ce fait, on en
conclu qu’un coordonnateur qui dispose d’une bonne orientation éthique n’a pas forcément

besoin de développer une confiance accrue et une cohésion d’équipe pour réussir son projet.

Par ailleurs, a la différence des équipes sportives et d’autres équipes ou I’interaction spontanée
entre les membres de 1’équipe est indispensable pour I’atteinte de 1’objectif commun, dans les
PDI I'interaction spontanée n’est pas une nécessité. De ce fait, si chaque membre de 1’équipe
agit conformément a son cahier de charge, on pourrait atteindre 1’objectif du projet sans
nécessairement passer par une confiance et une cohésion de I’équipe. De plus, contrairement
au domaine sportif et certaines organisations, ou I’interaction se fait généralement en
présentielle, dans le cadre des PDI, I’interaction peut étre de diverses natures, et principalement
virtuelle compte tenu de la dispersion géographique des différents acteurs opérationnels du
projet. Il arrive que les membres de 1’équipe de projet soient dispersés pour des raisons de la
nature des taches. Par exemple, certains membres de 1’équipe sont aupres des bénéficiaires dans
les campagnes, d’autres dans les villes pour des besoins de certaines technologies ou de
commodités de travail, d’autres dans une dynamique de navette et certains aupres des bailleurs
de fonds dans des pays autres.
5.1. IMPLICATIONS THEORIQUES

Les résultats de cette recherche renforcent les conclusions des travaux existants et élargi la

compréhension des phenomeénes relatifs aux facteurs sous-jacents qui expliquent le lien entre
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I’orientation éthique et le succés des projets. Cette recherche permet de comprendre 1’existence
de nuance quant a I’effet de I’orientation éthique sur les projets, et quant au role de la confiance
et de la cohésion dans le succés des organisations. En effet, ces facteurs sous-jacents peuvent
se révéler étre un piege pour les organisations étant donné leur double facette. Cette recherche
interpelle donc sur la prudence a faire face aux groupes a forte cohésion et aux individus a forte
orientation éthique dans les organisations. En plus, la confiance et la cohésion de 1’équipe sont
des leaderships recommandés dans les organisations dont les interactions se passent de fagon
spontanée et en présentielle. Par exemple les équipes de foot bal. Aussi, cette recherche étant
menée dans un nouveau cadre contextuel (PDI dans les pays en développement) a fort potentiel
de comportement non éthique (perception de la corruption établie a 33% en 2021), les résultats
contribuent & la littérature en comblant les lacunes, notamment la concentration des recherches
sur les organisations formelles (Lalla et al., 2021) et le manque de spécification de contexte
dans les recherches sur le leadership éthique (Braun et al., 2013 ; Fareed et al., 2022) qui
persistent dans la littérature. La recherche répond donc a I’appelle de ces auteurs a mener des
recherches sur le phénoméne du leadership éthique et ses facteurs sous-jacents dans des
contextes peu conventionnels.
5.2. IMPLICATIONS MANAGERIALES

Ces résultats sont importants pour la pratique managériale d’autant plus que les PDI se
caractérisent par un nombre important et divers de parties prenantes aux exigences, aux cultures
et aux objectifs genéralement contradictoires et, ou des cas de comportements non éthiques et
déviants sont réegulierement observés. Le coordonnateur qui a en charge de concilier I’ensemble
de ses acteurs et de limier ces déviances afin d’atteindre 1’objectif commun du projet devra faire
recours a son leadership éthique tout en évitant la schizophrénie et en restant agile face aux

réalités du moment. Les décideurs pourront mettre 1’accent sur I’orientation éthique des acteurs
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opérationnels dans le recrutement et la formation du personnel des PDI mais en y associant des
valeurs de tolérances éthiques. En plus, les coordonnateurs devront prendre conscience de la
portée de leur comportement en terme éthique sur I’ensemble des parties prenantes, notamment
I’équipe dont il est le responsable et sur le succes du projet. Toute chose qui les interpelle a plus
de sagesse et de réflexion en terme éthique dans leur profession afin de demeurer des modeles.
5.3. LIMITES ET PERSPECTIVES DE LA RECHERCHE
La limite de cette recherche réside dans la taille modeste de 1’échantillon (100) quand bien
méme que I’approche PLS par la méthode du Boostrap permet d’y remédier. En plus, cette
recherche est transversale. Une étude longitudinale pourrait permettre une meilleure
compréhension des liens de nature causale et dynamique a travers 1’observation d’éventuelles
fluctuations. Des recherches futures pourront effectuer cette analyse longitudinale. Aussi, les
limites de la théorie de I’apprentissage social montrent que la seule observation ou la
considération du leader comme un modéle ne permettent pas d’expliquer les comportements
des individus. De ce fait, des études futures pourront examiner les facteurs motivateurs qui

convainguent les individus a s’engager dans 1’apprentissage social.

CONCLUSION
Cette recherche s’inscrit dans la prolongation des travaux sur le leadership éthique en lien avec
le succes des organisations. Plus clairement, il a été question d’évaluer le role des facteurs sous-
jacents notamment la confiance et la cohésion de I’équipe dans la relation entre I’orientation
éthique et le succes des PDI. Des analyses de régression multiple suivant 1’approche PLS ont
été effectuées sur les données empiriques collectées aupres de 100 coordonnateurs de projets
de développement international au Sénégal (Afrique de 1’Ouest). Les résultats obtenus ont
révélé une double facette de 1’orientation éthique et des facteurs sous-jacents. Dés lors,

I’orientation éthique devra étre accompagnée d’un discernement, d’une certaine rationalité et
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d’une ouverture d’esprit pour éviter de tomber dans le piege de I’extrémisme et de la

XXXI11Eme conférence de I’ AIMS

schizophrénie. De méme, la confiance et la cohésion de 1’équipe ne sont pas indispensables
dans les équipes de projet ou les interactions ne sont pas nécessairement spontanées et en

présentielles.
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