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Résumé  

Depuis plusieurs décennies, on note la mauvaise performance dans les projets de 
développement international et a toujours été et demeure une préoccupation réelle et majeure 
pour les acteurs du domaine de gestion des projets. Afin d’amélioré celle-ci certains aspects du 
leadership doivent être étudier. Parmi ces facteurs, le comportement d’humilité du 
coordonnateur de projet reste un élément important afin d’améliorer la performance de celle-
ci. Ainsi, le concept humilité est un construit de plus en plus populaire ayant reçu beaucoup 
d’attention au cours des dernières années dans la recherche en management de projet (Ali et al, 
2021, Rémy et Sané, 2022). Un leader perçu comme étant humble serait davantage perçu 
comme un leader efficace. De ce fait, l’humilité serait également associée à la formation, au 
maintien et au renforcement de forts liens sociaux. On note aussi une mauvaise compréhension 
de ce concept dans le cadre des projets de développement international. Dans cette 
communication, il s’agit plus particulièrement de comprendre et d’expliquer comment les 
coordonnateurs de projet de développement perçoivent l’humilité dans les équipes de projets 
de développent. A travers une démarche qualitative menée auprès de 12 coordonnateurs de 
projet dans deux régions du Sénégal, les résultats montrent que l’humilité est une caractéristique 
essentielle pour un coordonnateur de projet. Elle joue un rôle important dans la façon dont les 
coordonnateurs de projets agissent envers les membres de l’équipe. Il y apparaît également les 
chefs de projet de développement favorise le sens du travail à travers ses pratiques de 
motivation et encouragement vis-à-vis des membres de l’équipe. 
 
Mots-clés : Humilité, projets internationaux, perception, Succès des projets.
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INTRODUCTION  

Depuis quelques temps, la recherche en sciences de gestion s’intéresse à la thématique de 

l’humilité dans les projets de développement international (Ali, 2021). Les chercheurs et les 

professionnels ont reconnu les facteurs de succès critiques qui déterminent la réussite des 

projets au cours des dernières décennies (Ahmadabadi et Heravi, 2019 ; Unterhitzenberger et 

Bryde, 2019). Le comportement d’humilité du coordonnateur de projet est devenu la 

composante essentielle de tous les facteurs de succès établis pour la performance du projet 

(Zaman et al., 2019 ; Scott-Young et al., 2019), soutenu par plusieurs études après avoir exploré 

l'impact des différentes théories du leadership sur la réussite du projet (Müller et al., 2012 ; Aga 

et al., 2016). En outre, les chercheurs et les professionnels en gestion de projet ont étudié les 

projets les plus performants pour garantir le succès du projet. De plus, les projets, quels qu'ils 

soient, sont limités dans le temps, notamment entre le début et la fin de la durée prévue (Samset 

et Volden, 2016 ; Ul Musawir et al., 2017). Cela implique pour un chef de projet de la 

transparence et de la réactivité vis-à-vis des membres de l'équipe, ce qui n'est possible que 

lorsque le chef de projet nourrit une norme de participation. Ils travaillent de manière plus 

explicite (Gutermann et al., 2017 ; Alfes et al., 2013). Sous la direction de ces chefs de projet, 

les membres de l'équipe relèvent efficacement leurs défis et atteignent ainsi les objectifs requis 

dans les délais impartis, ce qui améliore finalement la performance du projet en permettant au 

client d'obtenir le produit en temps voulu. De nombreuses qualités sont illustrées, à savoir 

l'ouverture d'esprit, la capacité d'adaptation, car le leadership crée une relation précieuse avec 

les collaborateurs  (Schein et Schein, 2018). En effet, certaines caractéristiques du leadership 

sont essentielles à la réussite du projet telle l’humilité du chef de projet qui est une qualité très 

importante dans la réussite du projet (Brière et al., 2015). Les gestionnaires de projet humbles 

inspirent leurs travailleurs à exécuter un projet efficacement et à étudier le lien entre un 
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gestionnaire humble et la performance du projet. Ainsi le comportement de partage du pouvoir 

des chefs de projet est étroitement lié à la motivation intrinsèque des suiveurs vers 

l'accomplissement des objectifs mutuels et augmente finalement l'efficacité du projet (Yu et al., 

2018 ; Hu et al., 2018). Les collaborateurs qui se sentent respectés et soutenus sur le lieu de 

travail sont censés être performants, en particulier dans une organisation basée sur des projets 

(Miao et al., 2020 ; Shanock et Eisenberger, 2006 ; Tabassi, 2016). Ali et al. (2020) ont affirmé 

qu'un chef de projet humble est susceptible de provoquer les suiveurs par une responsabilisation 

psychologique en acceptant la capacité des suiveurs, leur engagement et la reconnaissance de 

leurs commentaires pour atteindre les objectifs du projet.  Ainsi, cette recherche vise à étudier 

la perception de l’humilité par les coordonnateurs de projets de développement international au 

Sénégal.  
Toutefois, l’humilité est considérée comme une caractéristique personnelle latente, elle est 

articulée autour de trois dimensions à savoir : la volonté de se voir avec précision, l’appréciation 

des forces et des contributions des autres et l’aptitude à l’enseignement (Owens, Rowatt et 

Wilkins, 2011). En fait, l’humilité est un concept largement étudié dans le domaine de la 

psychologie organisationnelle, mais qui fait très peu de recherches dans les projets de 

développement international. Si le concept humilité a fait l’objet d’études antérieures (Owens 

et al. 2013 ; Vera et Rodriguez-Lopez 2004 ; Musdassar et al. 2020), l’accent a rarement été 

mis sur des coordonnateurs de projets de développement de manière général et dans le contexte 

africain en particulier.  

Cependant, malgré l’attention conceptuelle récente consacrée à l’étude de l’humilité dans les 

organisations, la façon dont les gens perçoivent l’humilité n’est pas encore assez claire ou 

développé dans la littérature des projets de développement international, en particulier, s’ils la 

considèrent comme une force ou une faiblesse.  D’où l’objet de cette recherche, afin de combler 

ce gap, nous souhaitons comprendre « Comment l’humilité est-elle perçue par les 

coordonnateurs de projet de développement international au Sénégal ? ». Des recherches 

antérieures (Brière et al., 2015), affirment certaines preuves sur le rôle de l’humilité dans la 

réussite des projets. En guise d’illustrations, l’humilité des dirigeants favorise les forces 

d’adaptation au sein de l’équipe qu’ils dirigent, ce qui, en fin de compte, participe à la réussite 

améliore du projet (Owens et Hekman, 2016) en vue de la réussite du projet. D’autres ont étudié 

le lien entre l’humilité et le succès des projets (Mudassar et al., 2020). Dans le prolongement 
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de ces appels, cette étude suppose que les comportements humbles des dirigeants permettent 

des interventions de consolidation d'équipe qui se reflètent dans la réussite du projet.  

Par conséquent, cette recherche a pour objectif de comprendre la perception que les 

coordonnateurs ont sur la notion d’humilité dans les équipes de projet de développement 

international. Si ce concept a engendré de son côté une littérature abondante dans le cadre des 

organisations. Il convient de mentionner à notre connaissance les premières recherches qui 

s’intéresse à l’étude du concept l’humilité des projets de développement en Afrique 

particulièrement au Sénégal.  

 Dans le cade cette étude, nous adoptons une approche qualitative notamment basée sur des 

entretiens semi-directifs, à l’aide d’un guide d’entretien, avec les coordonnateurs de projets de 

développement international pour collecter des données. L’analyse de contenu thématique sera 

utilisée pour le traitement des données. A l’issu de cette recherche nous espérons que l’analyse 

des résultats mettra en évidence comment les coordonnateurs perçoivent le concept l’humilité 

dans les équipes de projet de développement international.  

La suite du présent article sera organisée en quatre sections. La première présente le cadre 

d’analyse l’étude. La deuxième traitera des aspects méthodologiques. L’analyse de nos résultats 

fera l’objet de la troisième section. La section quatre sera réservée à la discussion des résultats. 

1. Cadre théorique et conceptuel 
Dans cette section, il est question des fondements théoriques des trois (3) concepts : perception, 

l’humilité projet de développement international.  

1.1 La notion perception  

Le concept de perception a fait l’objet de plusieurs études, il en résulte de multiples définitions 

présentes dans les disciplines comme la psychologie expérimentale, cognitive sociale et 

neurophysiologie dont le marketing partage le même intérêt pour l’étude des comportements. 

Dans le contexte africain la décision et le comportement des individus dépendent beaucoup de 

la variable perceptuelle, la recherche sur la perception revêt un intérêt particulier. Quelques 

soient la discipline et le champ de connaissance considérés, le concept de perception est 

considéré comme un élément de la psychologie humaine, une description des croyances, un 

facteur explicatif du comportement des managers ou des leaders. Dans le domaine de la 

psychologie, la perception est étudiée sur la base  d’un double questionnement à savoir  la 

spécificité  de la perception par rapport aux activités conscientes mais aussi son rapport avec la 
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réalité (Cordeau et Poulain, 2002 ; Bergadaa et Urien, 2006).  Elle est donc spécifiquement 

définie comme « un mode de représentation de l’environnement, ainsi qu’un mode de 

connaissance ; elle déroule dans l’instant en utilisant des capteurs sensoriels ; c’est finalement 

immédiate d’origine sensorielle ». Le concept de la perception est plus utilisé dans le domaine 

marketing. Ainsi, dans le champ marketing, Lechu (2004) affirme que la perception est « un 

processus au cours duquel un individu utilise un ou plusieurs de ses sens pour appréhender 

l’information qui parvient et interpréter un ou plusieurs stimuli auxquels il est soumis » cité 

par Walser-Lucien et Nanopoulos, 2010) repris par Faye, 2020. D’autres chercheurs la 

définissent comme étant un processus par lequel un individu choisit, organise et interprète les 

éléments d’informations externe pour construire une image cohérente du monde qui l’entoure. 

De ce fait, l’information perçue par un individu exerce une influence sur son comportement 

futur. 

2. Définition et caractéristiques des projets internationaux 
2.1 Définition du concept projet 
Le projet est généralement défini comme une organisation temporaire, caractérisée par un 

ensemble de tâches interconnectées et planifiées dans le temps, tendant toutes vers l’atteinte 

d’un objectif défini et exécutées par une équipe mobilisant des ressources déterminées (Lundin 

& Söderholm, 1995 ; Jacobsson & Hällgren, 2016). Quant au succès du projet, il correspond à 

l’atteinte de cet objectif selon optique considérée (Besteiro et al., 2015). Dans l’optique 

ingénieur, le succès du projet implique principalement la performance par rapport au triptyque 

qualité, coût et délai (Joslin, Müller, 2016), alors que dans l’optique stratégique le succès du 

projet est un concept multidimensionnel (Besteiro, 2015 ; Müller & Jugdev, 2012 ; Mir & 

Pinnington, 2014). Quatre dimensions majeures peuvent notamment être retenues (Shenhar et 

al., 2001 ; Joslin & Müller, 2016) : la performance selon le « triangle d’or », la satisfaction du 

consommateur, l’impact direct sur les affaires et la création d’opportunités futures pour 

l’organisation. Cette variabilité de la définition fait que certains auteurs préfèrent parler de « 

succès perçu » ou distinguer le succès du management de projet du succès au regard des parties 

prenantes (Cooke-Davies, 2002). Le succès du management de projet renvoie à la définition 

selon l’optique ingénieur (Ofori, 2013). S’agissant du succès au regard des parties prenantes, 

c’est une appréciation des résultats. Il se mesure par rapport aux attentes des clients, des 

participants, de l’organisation initiatrice... (Joslin & Müller, 2015 ; Pinto et al., 2009). Dans le 

cadre particulier des PDI, il correspond principalement à l’impact du projet sur la population 
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bénéficiaire (Ika, 2015). Malgré le consensus difficile sur la définition du succès du projet (Aga 

et al., 2016), l’orientation de la recherche, dans l’école du succès, est plus ou moins partagée 

(Bredillet et al., 2008). Comme le note (Ika, 2009), toute recherche sur le succès des projets 

relève généralement de l’une ou des deux catégories suivantes: elle traite des critères de succès 

ou examine les facteurs critiques de succès. Les critères (dimensions) du succès sont les 

variables dépendantes ou mesures par lesquelles on appréhende le succès du projet (Müller & 

Turner, 2007 ; Bredillet et al., 2008). Quant aux facteurs de succès ce sont les éléments qui 

peuvent être influencés pour augmenter les chances de succès du projet, c’est-à-dire les 

variables indépendantes qui font le succès (Turner et al., 2013). Ces facteurs peuvent être 

d’ordre divers, notamment comportemental. 

2.2 Caractéristiques des projets internationaux 
Les projets de développement international (PDI) sont des projets à but non lucratif portés 

par les autorités des pays en développement afin de sortir leurs économies du sous-

développement ou des difficultés ponctuelles ; ils sont majoritairement financés par l’appui 

bilatéral et multilatéral et concernent les différents secteurs qui couvrent les prérogatives 

gouvernementales (Ika et Hodgson, 2014). Ces projets sont financés par des prêts ou des 

 dons, subventions selon les lignes directrices très précisent, se situent dans des environnements 

caractérisés par une gestion axée sur les résultats et une reddition des comptes pour les 

donateurs, les organisations qui exécutent les projets, les communautés bénéficiaires et les 

autres intervenants clés (Brière et al., 2016, p.17). Ils fonctionnent dans un cadre normatif 

formel très développé (Baccarini, 1999), avec une autonomie relative quant à leurs 

interventions, leurs délais et les résultats finaux qu’elles présenteront à leurs bailleurs de fonds  

(Ika, 2007). Dans le même sillon, les PDI suivent, quels que soient les bailleurs de fonds, des 

processus transactionnels codifiés par les institutions prêteuses pour garantir un minimum de 

rigueur et de transparence dans l’exécution des tâches, la passation des marchés et l’attribution 

des contrats (Diallo et Thuillier, 2005). Par exemple, tous les grands projets d’infrastructures 

financés par la Banque mondiale doivent être soumis à des procédures d’appel d’offres 

international dont l’objectif est de garantir la transparence des marchés publics (Ika, 2015). Par 

conséquent, traiter un projet de développement international comme un projet standard demeure 

une erreur fréquente (Brière et al., 2016). Par ailleurs, cinq « stakeholders » sont concernés 

directement par les processus transactionnels en gestion de PDI à savoir le coordonnateur 

national du projet, le task manager, le supérieur hiérarchique du coordonnateur national, 
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l’équipe de projet et les firmes (Diallo et Thuillier, 2005). Parmi ces acteurs, le coordonnateur 

de projet est celui qui dirige l’équipe de projet, gère les relations entre l’état (supérieur 

hiérarchique), l’institution financière (agence multilatérale ou bilatérale), mais aussi entre les 

intervenants externes et le projet (bureaux d’études, consultants, entreprises, etc.). De ce fait, il 

bénéficie d’une position privilégiée et peut avoir des motivations personnelles qui l’incitent à 

privilégier un comportement notoirement bénéfique à sa carrière (Diallo et Thuillier, 2004). 

2.3 Définition et caractéristiques de l'humilité 

Le concept humilité est ancrée dans la philosophie et les croyances religieuses (Hopkin et al., 

2014). En psychologie et dans les études de personnalité, l'humilité a surtout été abordée d'un 

point de vue individuel (Davis et al., 2011 ; Exline et Hill, 2012 ; Landrum, 2011). Dans le 

domaine des affaires et du management, l'importance de ce construit a récemment été soulignée 

dans la littérature (Argandona, 2015 ; Baldoni, 2009 ; Frostenson, 2015 ; Morris et al., 2005) 

comme un trait de personnalité chez les managers, comme une qualité essentielle pour une 

bonne performance (Argandona, 2015), comme une vertu liée aux aspects économiques, 

cognitifs et moraux de la pratique des affaires et du travail managérial (Frostenson, 2015), et 

comme un facteur d'autonomisation pour le leadership (Chiu et al., 2012 ; Owens et al., 2013 ; 

Baldoni, 2009). De plus, il a été étudié comme un prédicteur de la générosité (Exline et Hill, 

2012), lié aux croyances religieuses perçues (Hopkin et al., 2014), important pour les relations 

humaines (Davis et al., 2011 ; Kruse et al., 2014) et comme trait de personnalité (Chancellor et 

Lyubomirsky, 2013 ; Meagher et al., 2015). Ainsi, divers auteurs considèrent l'humilité comme 

une vertu (excellence morale) (Argandona, 2015 ; Frostenson, 2015 ; Dwiwardani et Hill, 

2014). Selon Chiu et al. (2014), l'humilité est une vertu qui existe dans les philosophies orientale 

(Ou et al., 2014) et occidentale (Owens et al., 2013). D'autres chercheurs considèrent l'humilité 

comme une marque personnelle (Chancellor et Lyubomirsky, 2013), une évaluation précise de 

ses capacités (Tangney, 2000 ; Landrum, 2011 ; Vera et Rodriguez-Lopez, 2004), une 

orientation personnelle (Morris et al., 2015), le contraire de l'arrogance (Meagher et al, 2015), 

un trait de personnalité (Owens et Hekman, 2012), une caractéristique interpersonnelle (Owens 

et al., 2013), un marqueur de relations interpersonnelles saines (Exline, 2008), une volonté 

d'apprendre des autres (Templeton, 1997), un produit de l'égoïsme (Solomon, 1999), un trait de 

pardon et de patience (Lavelock et al., 2014) ou une valeur (Exline et Geyer, 2004). Chancellor 

et Lyubomirsky (2013) montrent que l'humilité individuelle dépend de la situation et des 
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qualités interpersonnelles et intrapersonnelles (par exemple, une identité sûre et acceptante, 

l'absence de distorsion, l'ouverture à de nouvelles informations, l'attention portée aux autres et 

les croyances égalitaires). Moins d'ego prédit l'humilité, la gratitude et le pardon (Dwiwardani 

et Hill, 2014). Owens et Hekman (2012) ont étudié pourquoi certains leaders se comportent de 

manière humble alors que d'autres ne le font pas, montrant comment les leaders peuvent engager 

les suiveurs grâce à un sens développé de l'humilité, qui peut à son tour conduire à l'efficacité 

organisationnelle. 

L'humilité a été liée à l'ouverture et à la gratitude (Chiu et al., 2012) et à la modestie (Davis et 

al., 2011). Il s'agit d'une qualité personnelle souhaitable, qui sert de base à l'action morale sur 

le lieu de travail (Nielsen et al., 2009 ; Owens et Hekman, 2012) et à l'ouverture aux nouvelles 

idées et à la recherche de conseils (Morris et al., 2005 ; Owens et al., 2011). L'humilité nous 

permet de faire plus que la moitié du chemin pour répondre aux besoins/demandes des autres 

(Downer, 2009) et contribue à la cohésion sociale et à la confiance (Argandona, 2015). Elle 

permet l'expression du pardon, de la coopération et du désir d'aider (Peters et al., 2011) ainsi 

que des sentiments de valeur personnelle et d'égocentrisme (Kruse et al., 2014). Pour la mise 

en contexte, nous adoptons la définition de travail suivante, basée sur les facettes du KS 

soulignées par Peters et al. (2011) et Tangney (2000) : l'humilité consiste à être modeste, 

respectueux et ouvert d'esprit plutôt qu'arrogant, égocentrique et vaniteux. L'humilité peut être 

durable et dispositionnelle (ancrée dans la personnalité) ou situationnelle (spécifique à la 

situation et au contexte). 

2.4 L’humilité et le leadership  

Au cours des dernières années, le concept d’humilité a aussi gagné en popularité dans le 

domaine de la recherche en gestion et en leadership (Argandona, 2014; Collins, 2001; Mittal & 

Dorfman, 2012). Ainsi, Collins (2001) est l’un des premiers auteurs à s’être intéressé à 

l’humilité dans le domaine de la gestion. Dans son étude, il fait ressortir les caractéristiques 

personnelles des hauts dirigeants de 11 organisations particulièrement performantes, et ce, 

parmi une sélection de 1435 entreprises ayant fait partie du Fortune  500 depuis 1965. Les 11 

dirigeants qualifiés de dirigeants performants, aussi appelés « Leaders de niveau 5 », 

présentaient tous certaines caractéristiques communes dont celle se rapportant à l’humilité. 

Leur humilité se traduit par exemple, par des comportements de modestie, d’attribution de leur 

succès au bon travail de leurs collaborateurs ou à la chance. Il décrit les « Leaders de niveau 5 



                         XXXIIème Conférence Internationale de Management Stratégique 
 
 

8 
6-9 Juin, 2023, Strasbourg (France) 

 

» comme étant des gestionnaires capables de bâtir des organisations grandes et solides. Même 

s’ils sont reconnus comme des gestionnaires de très haut niveau, leurs comportements se 

démarquent par la quiétude, le calme et la détermination. Ils n’ont pas besoin de l’admiration 

du public, c’est-à-dire qu’ils ne ressentent pas le besoin d’être reconnus et adulés de tous. Ils 

n’ont pas de difficulté à reconnaître le bon travail de leurs collaborateurs et refusent de 

s’attribuer le succès qu’ils méritent en l’attribuant souvent à la chance. Ils misent davantage sur 

la pérennité de l’organisation pour laquelle ils travaillent, leur souhait est que leur organisation 

devienne encore plus performante après leur départ et ils prennent soin de choisir le meilleur 

successeur qui soit pour poursuivre le développement de l’entreprise.  

Argandona, (2014) manifeste aussi cet intérêt pour l’humilité et la gestion. Il considère 

l’humilité comme une vertu importante qui contribue à la qualité morale et professionnelle du 

gestionnaire et au développement de son équipe qu’il dirige. Pour lui cette vertu pourrait avoir 

un impact sur le processus décisionnel du gestionnaire, mais ce sont là que des propositions qui 

s’avèrent non testées. Selon lui, un gestionnaire humble qui se connaît bien, serait en mesure 

de prendre de meilleures décisions, mettant ainsi à contribution sa connaissance de de lui-même 

dans tout processus de prise de décision. Une personne humble adopte aussi un caractère stable, 

c’est-à-dire qu’elle ne nourrit pas de pensées de supériorité ou d'infériorité, qu’elle n'essaie pas 

de prétendre être ce qu'il n'est pas, qu’elle ne se laisse pas dominer par la peur de la critique et 

qu’elle accepte plus facilement la critique ce qui lui permet d’avoir un processus de décision 

plus cohérent au fil du temps. Elle peut aussi posséder une propension à l’amélioration, car elle 

est au courant de ses forces et faiblesses et n’hésite pas à demander de l’aide au besoin.  Conger 

& Kanungo (1998) ont proposé un lien théorique entre l’humilité du gestionnaire et le travail 

d’équipe. En effet, pour eux, le gestionnaire s’avèrerait un atout pour le travail d’équipe. 

L’absence d’arrogance chez la personne humble aiderait à démanteler les barrières et générer 

la confiance personnelle et organisationnelle. De leur côté, Owens et Heckman (2012) ont 

conduit une étude qualitative en interviewant 55 gestionnaires de postes et de niveaux de poste 

différents. Avec cette étude, ils ont découvert qu’un gestionnaire humble serait en mesure de 

créer d’excellentes équipes de travail, capables d'atteindre les meilleurs résultats, non pas 

seulement économiquement, mais aussi socialement, humainement et éthiquement. Il peut 

découvrir et favoriser les capacités d'autrui et aider les autres à mieux se connaître afin qu'ils 

puissent apprendre et s'améliorer. Il y parviendra, probablement, en reconnaissant l'expérience 

et les mérites d'autrui, en leur donnant la responsabilité, la liberté de décider, dans leur niveau 
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de responsabilité, et les moyens d'exercer cette liberté. Il cherche la coopération de tous, montre 

l'ouverture à ses idées et les incite à participer à la formulation du problème, à la génération et 

à l'évaluation des alternatives et à la mise en œuvre des solutions (Owens &  Heckman, 2012).  

Gérer de manière humble peut également avoir plusieurs impacts positifs sur l’organisation 

puisque le gestionnaire humble la place au-dessus de ses buts personnels et arrive même à 

encourager ses collaborateurs à faire de même (Weick, 2001). L’humilité du gestionnaire 

s’avère un atout pour le travail d’équipe par l’ouverture au dialogue, la créativité, l’adaptation 

et la coopération (Etzioni, 1989). De plus, les gestionnaires humbles sont susceptibles d'éviter 

d'être en concurrence avec d'autres et d’éviter les comportements irrespectueux tels que 

ridiculiser, interrompre, ou contraindre les autres, ils sont plus susceptibles de former des 

relations de soutien avec leurs employés (Richards, 1992). Ainsi, puisque plusieurs auteurs 

suggèrent un lien théorique de l’humilité sur l’efficacité du leader et sa capacité à se mettre en 

perspective, à s’ouvrir à la critique et que l’un des principaux défis de la transition de poste des 

nouveaux gestionnaires relève de la difficulté à accepter leurs limites personnelles (Fleming, 

2008), il importe de mesurer empiriquement ce lien. De plus, puisque les 11 coordonnateurs de 

haut niveau les plus performants évalués dans l’étude de Collins (2001) sont humbles, il est 

possible de penser que l’humilité peut jouer un rôle dans la capacité du nouveau gestionnaire à 

réussir sa transition vers un premier poste de gestion.  

3. Cadre méthodologique de l’étude  
Dans cette section, nous allons en premier lieu présenter l’échantillon et la procédure de collecte 

des données. La taille de l’échantillon a été définie selon le principe de la saturation théorique : 

il s’agit pour cela d’arriver à un niveau où il n’est plus possible d’obtenir des données 

supplémentaires susceptibles d’apporter de nouvelles connaissances sur la décision de faire 

faire pour dans les équipes de développement. De la sorte, nous avons interrogé plusieurs 

coordonnateur de projet se trouvent dans la région de Dakar et de Saint-Louis.  

3.1 Collecte de données 

Pour collecter des données, nous avons utilisé d’une part un guide d’entretien. Ainsi, nous avons 

jugé plus pertinents d’aborder notre recherche sous forme d’entretien semi-directif car il 

« permet de capturer les perspectives individuelles d’un phénomène donné, elle donne un accès 

efficace à l’expérience des individus et génère des informations riches en détail et description» 

(Kvale 1996, cité par Savoie-Zajc, 1998 : 281). En effet, les entretiens ont été effectués avec 
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des coordonnateurs de projet de développement. Ils ont durée en moyenne 45 à 60 minutes et 

ont été enregistrés à l’aide d’un téléphone potable. Ces entretiens ont eu lieu au moment des 

heures de pause et exceptionnellement pendant les heures de travail. D’autre part, les données 

sont collectées par observation non participante basée sur des prises de note à l’aide d’un journal 

de bord car, au moment de l’enquête certains chef de projet ont été très méfiants jusqu’à refuser 

même l’enregistrement. Cette première phase nous a permis de procéder par la suite au 

traitement proprement dit. Ce dernier a été effectué selon une approche s’inspirant en grande 

partie de celle de Huberman et Miles (2003). Dans le cadre de cette étude, nous optons pour 

l’analyse de contenu car elle constitue la plus connue et la plus répandue pour étudier les 

interviews ou les observations qualitatives Krippendorff (2003, cité par Andreani et Conchon 

2005).  

3.2 Les entretiens semi-directifs 

Au total, nous avons réalisé douze entretiens semi-directifs auprès des coordonnateurs des 

projets de développent dans deux régions du Sénégal, parmi eux, 7 coordonnateurs de projets 

dans la région de Dakar et 5 dans la région de Saint-Louis. Ce choix s’explique par le fait que 

le Sénégal constitue un pays d’accueil traditionnel d’une grande diversité de projets de 

développement international. De plus, plusieurs agences internationales d’aide au 

développement y ont leur siège régional à Dakar, ce qui est déterminant pour l’accès aux 

informations (Mbengue & Sané, 2013). 

Pour l’échantillonnage, nous avons opté la méthode de saturation théorique. Glaser et Strauss 

(1967) parlent de la saturation théorique lorsqu’il n’est plus possible de trouver de données 

supplémentaires qui modifieraient, étendraient ou contrediraient le modèle théorique. Les 

entretiens ont duré en moyenne 45 à 50 minutes et tous, sauf deux, ont été enregistrés. Dans 

cette recherche, les noms des répondants sont restés strictement confidentiels. De plus nous 

avons fait une observation participante avec des fiches d’observations. Nous avons observés 

que les coordonnateurs de projet font face à des énormes difficultés afin de réussir leurs projets.  

3.3 Traitement des données 

Nous avons retranscrit puis codé les données grâce à une lecture répétée et comparative de 

chaque entretien afin de ressortir les mots ou les groupes de mots ayant pratiquement la même 

signification. Cette phase est suivie par une analyse de contenu afin de mettre en évidence les 
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grands thèmes (Miles et Huberman, 1993). Ceci dit, après retranscription des discours des 

enquêtés les mots qui reviennent souvent sont relevés permettant par la suite de souligner les 

différentes thématiques. En ce sens, l’analyse horizontale et/ou verticale joue un rôle important 

dans la compréhension et la caractérisation de la perception de l’humilité dans cadre des projets 

de développement international et quant à l’analyse thématique, elle joue un rôle important dans 

l’étude comparative de la pratique de cette stratégie dans les différentes entités de ce secteur. 

L’analyse de nos données est composée de trois étapes principales : la codification sous la 

forme d’identification des actes de langage, la construction des catégories de trajectoires 

argumentatives et l’interprétation des données. La trajectoire permet d’attribuer du sens à 

l’argumentaire et correspond ici au réseau des positions thématiques. C’est le chemin parcouru 

par un argument ou un ensemble d'arguments à travers une série de thèmes dans lesquels se 

définit une logique d’attribution de sens à travers des prises de position et des significations.  

3.4 Présentation et analyse des Résultats 

L’analyse du discours des données nous ont permis d’avoir un aperçu sur la perception du 

concept humilité du coordonnateur de projet dans le contexte africain. Ainsi, l’échantillon de 

cette recherche se caractérise par les coordonnateurs de projet  d’aides publiques au 

développement. L’enquête a été réalisée auprès de (12) coordonnateurs de projet de tout secteur 

confondu (santé, éducation, assainissement, agriculture, etc.). 

Tableau 1 :  Caractéristiques des interviewés dans chaque secteur d’activité 
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Source : auteurs 

3.1 Présentation des résultats de la recherche 
 Les  résultats de l’étude sont abordés dans ce paragraphe à la lumière d’un niveau d’analyse 

qui est celui du coordonnateur de projet, lui-même membre de l’équipe de projet. Ces résultats 

issus de l’analyse de contenu thématique révèlent les verbatim susceptibles de décrire la 

perception de l’humilité en contexte de projet de développement.  

3.1.1 Capacité d’apprendre des autres membres de l’équipe 

D’une part, l’humilité est perçue comme étant la capacité de reconnaître ses erreurs, ses 

imperfections, ses lacunes dans ses connaissances et ses limites (souvent en référence à une 

       
Entretiens  
 
 
caractéristiqu
es 
 

Lieu de 
réalisation 

Sexe du 
répond
ant  

Tanche 
d’âge du 
réponda
nt (ans) 

Durée de 
l’intervie
w 

Taille 
de 
l’équip
e 

Secteur du projet Type 
d’organisati
on 

Répondant_1 Au bureau M [35-49] 45 mn [1-5] Eau, hygiène et 
assainissement/ 
Santé 

ONG 
International 

Répondant_2 Salle de 
réunion  

M [35-49] 1h20 mn [1-5] Éducation  ONG 
International 

Répondant_3 Par 
téléphone  

F [35-49] 57 mn [6-10] Eau, hygiène et 
assainissement/ 
Santé 

ONG 
International 

Répondant_4 Par 
téléphone 

M [50-64] 1h35 mn [1-5] Agriculture Structure 
étatique 

Répondant_5 A son 
bureau   

M [35-49] 1h05 mn [1-5] Agriculture ONG Locale 

Répondant_6 Salle de 
réunion  

M [35-49] 51 mn [11-20] Santé  Structure 
étatique 

Répondant_7 Salle de 
réunion  

F [35-49] 1h21 mn [5-10] Agriculture ONG 
International 

Répondant_8 Bureau  M [50-64] 35 mn 
16s 

[1-5] Agriculture ONG 
International 

Répondant_9 Bureau F [35-49] 25mn 24s [10-15] Droit des l’enfants ONG 
International 

Répondant_10 Par 
téléphone 

M [35-49] 45mn 12s [1-5] Éducation/Alphabéti 
sation 

ONG 
International 

Répondant_11 Par 
téléphone 

M [35-49] 1h05mn 
34s 

[1-5] Agriculture ONG 
International 

Répondant_12 Salle de 
réunion  

M [50-64] 27mn 10s [5-10] Agriculture ONG 
International 
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puissance supérieure). Elle renvoie également l’ouverture à de nouvelles idées et de nouvelles 

informations, des conseils contradictoires et une capacité à garder ses réalisations en 

perspective. Ainsi, dans le cas particulier des projets de développement le concept humilité est 

bien compris par les coordonnateurs de projet et les membres de l’équipe de projet de 

développement international (d’après les données collectés). D’autre part, d’après nos 

entretiens, certains coordonnateurs de projet est disposé à apprendre des autres membres de 

l’équipe du projet. Ainsi, même si ce comportement d’humilité existe bel et bien dans les 

équipes de projet, il demeure que son effet sur la réussite du projet nécessite une étude 

approfondie afin de vérifier d’autres variables qui peuvent améliorer la réussite de ces projets. 

 «Moi je pense que j’ai un peu la faiblesse de mon instance, j’apprécie quand même à chaque 

fois quand quelqu’un parle de mon équipe. J’apprends beaucoup de lui, j’ai lui dit vraiment 

pour telle chose tu la maitrise mieux que moi et tu essaies de m’expliquer comment ça se passent 

et je pense que c’est ce qui forge en quelques sortes mon projet et ce qui fait qu’aujourd’hui 

j’ai un peu beaucoup mieux maitrisé notre projet comparé au débit ou j’étais-là, j’étais dans 

un second terrain connue et tout ça mais actuellement grâce à cette capacité d’écoute et le 

vouloir d’apprendre des autres ça me permet aujourd’hui de mieux connaitre le projet et de 

voir que les gens avec qui je travaille apprécient notre compagnie est un élément très important 

pour nous». 
3.1.2 Demander de l’aide des autres membres de l’équipe  

 Les résultats montrent que le coordonnateur de projet sollicite de l’aide aux membres de 

l’équipe. Ainsi, dans le cas particulier des projets, les chefs n’hésitent pas à demander de l’aide 

ce qui fait que l’humilité est importante pour un chef de projet 

 « L’humilité est un déterminant très important dans la réussite des projets. Pourquoi ? Parce 

que si tu regardes la plupart des projets d’aide publiques au développement ça s’adresse à 

qui ? Aux gens qui sont deminus, aux populations diminuées. Donc d’habitude les populations 

diminuées sont des populations très sensibles, mais aussi ce sont des populations fragiles et 

toutes choses que tu fais rekk c’est comme si tu viens les attaquer dans leurs intégrités, alors 

bien qu’ils soient pauvres, ils veulent être considérés ». 

 

 

3.1.3 Appréciation des autres membres de l’équipe 



                         XXXIIème Conférence Internationale de Management Stratégique 
 
 

14 
6-9 Juin, 2023, Strasbourg (France) 

 

Les résultats de notre enquête nous montrent que le concept humilité est transposé au 

leadership. Ainsi, elle permet aux gens de reconnaître qu’ils ne sont pas le centre de l’attention, 

permettant ainsi d’apprécier les forces et les contributions des autres. Ceux qui font preuve  de 

l’humilité sont susceptibles d’apprécier les contributions des autres sans se sentir menacés par 

elles, d’évaluer plus précisément  leurs propres limites et reconnaitre comment les forces des 

autres peuvent atténuer les conséquences négatives. Aussi, l’humilité consiste à tenir compte 

des avis d’autrui. Certes, le manager dispose d’une compétence non négligeable dans le 

domaine où il exerce, mais cela ne l’empêche pas de considérer la capacité et le savoir-faire des 

employés. Il exerce une écoute active et peut facilement comprendre la manière dont son équipe 

réalise sa mission, identifier les défis qui les attendent et les enjeux des objectifs qu’il s’est fixés 

à atteindre. « Moi c’est mon style de management, je l’ai fait tout le temps, j’essaie quand même 

de les mettre à l’aise à chaque fois parce que je peux dire c’est un principe très important pour 

moi dans le management. Le coaching c’est quelques choses que j’ai appréciés, mais aussi 

l’aspect participative c’est-à- dire de mettre les gens à l’aise devant leurs responsabilités. 

3.1.4 Perception de l’humilité en contexte de projet de développement  

La synthèse de notre enquête suggère que la plupart des chefs de projet fait preuve de l’humilité 

dans sur le lieu de travail. Pour ces derniers l’humilité assimilent à un trait de personnalité 

spécifique, mais elle est également présente dans les projets de développement dans le contexte 

africain particulièrement au Sénégal, considérant que le coordonnateur humble a une grande 

influence sur le comportement de ses membres. Aussi, en adoptant  un comportement fondé sur 

l’humilité, et l’attention aux autres, ces dirigeants suscitent des sentiments de confiance de 

gratitude qui sont propices à des réactions positives. De plus, elle se manifeste par la 

reconnaissance des efforts fournis par son équipe. Reconnaître les contributions de chaque 

membre de l’équipe demeure essentiel. Ainsi, les efforts fournis permettent d’atteindre les 

objectifs et de promouvoir la collaboration entre les membres. 

 « Je pense que la perception de l’humilité dans les équipes de projet de développement ça se 

définit déjà dans tout ce que j’ai dit. Pace qu’en fait pour moi l’humilité c’est quoi c’est de ne 

pas se voir au-dessus des gens en fait être humble, pour moi déjà le fait de reconnaitre ces 

limites en termes de connaissances quand tu es un manager de projet, tu te dis que je manage 

une équipe. Mais chaque personne dans l’équipe est importante ça c’est déjà être humble 

reconnaitre la place de chacun et aussi de ne pas de se voir comme supérieur à ses gens-là, tu 



                         XXXIIème Conférence Internationale de Management Stratégique 
 
 

15 
6-9 Juin, 2023, Strasbourg (France) 

 

es là peut-être pour les orienter et prendre les interventions et contributions de chacun pour en 

faire une bonne mayonnaise ». Pour certain,  l’humilité est perçue comme un style de 

management participatif où les membres de l’équipe peuvent donner leurs avis pour la réussite 

du projet. Par ailleurs, nos  résultats montrent que le concept d’humilité est bien compris par le 

coordonnateur de développement international. 

En somme, dans le contexte des projets de développement international, l’humilité est une 

valeur récente pour les dirigeants et particulièrement dans les projets de développement 

international. Ainsi, comme l’a souligné l’un de nos répondants, les chefs de projets doivent 

adopter un style de management horizontal qui est une forte capacité nouvelle à pouvoir 

attaquer, déstabiliser un dirigeant. De nos jours, dans le contexte des projets de développement 

international, les membres de l’équipe de projets attendent de leurs dirigeants un comportement 

d’humilité suffisante pour reconnaître ses erreurs et présenter ses excuses. Cette capacité a 

toujours existé chez les bons managers. Mais ce qui était autrefois une qualité est devenu un 

impératif. De plus, l’amélioration de l’environnement du projet favorise le succès de celui-ci. 

Même s’il est difficile de rester humble tout en dirigeant un projet, l’adoption de cette attitude 

demeure indispensable pour les coordonnateurs de projet.  

Cette étude révèle que le dirigeant et ses employés perçoivent différemment le modèle de 

leadership adopté par l’entreprise dans la réalisation de ses projets. Ce que les dirigeants pensent 

de leur propre style de leadership importe peu, l’important est de savoir quel est leur impact sur 

les projets de développement. En tenant compte des critiques de ses collaborateurs, le leader 

peut facilement améliorer ses comportements, et établir des stratégies plus performantes.  

4. Discussions des résultats  
D’après les travaux de Aktouf (1987), « l’interprétation et la discussion des résultats consistent 

à faire parler les données tirées de leur traitement […] et donner des significations concrètes, 

opérationnelles rattachées au terrain particulier de la recherche ». Dans notre étude, nous 

pouvons identifiés plusieurs trajectoires argumentatives.  

La première est de ceux qui reconnaissent l’importance de l’humilité d’un leader sur le lieu de 

travail et l’action managériale. Ces derniers assimilent l’humilité comme étant un trait de 

personnalité spécifique, mais elle est également présente dans les projets de développement 

dans le contexte africain particulièrement au Sénégal, considérant que le coordonnateur humble 

a une grande influence sur le comportement de ses membres. Aussi, en adoptant  un 



                         XXXIIème Conférence Internationale de Management Stratégique 
 
 

16 
6-9 Juin, 2023, Strasbourg (France) 

 

comportement fondé sur l’humilité, et l’attention aux autres, ces dirigeants suscitent des 

sentiments de confiance de gratitude qui sont propices à des réactions positives.  

La deuxième trajectoire considère que le coordonnateur de projet doit éviter les conflits afin de 

bien réussir le projet. De plus, l’essentiel pour les membres de l’équipe de projet  c’est d’être 

rétribué à sa juste valeur, de faire honnêtement son travail et participer au succès du projet. 

Parfois, les coordonnateurs sont satisfaits du travail de leur équipe ainsi que des conditions de 

travail et sont motivés à participer à la réussite du projet. Il s’identifie à celle-ci et désire y faire 

carrière. La recherche montre que la perception est subjective et personnelle. La perception est 

ancrée dans la réalité situationnelle de chaque sujet. Cependant, dans les deux cas, le travail est 

perçu comme significatif étant donné son importance dans l’existence.  

Conformément aux travaux de (Ahmadabadi et Heravi, 2019 ; Unterhitzenberger et Bryde, 

2019) et Ali et al. (2020) sur l’humilité, les résultats de notre étude montrent qu'un chef de 

projet humble est susceptible de provoquer les membres de l’équipe de projet  par une 

responsabilisation psychologique en acceptant la capacité des suiveurs, leur engagement et la 

reconnaissance de leurs commentaires pour atteindre les objectifs du projet.  

De plus, nos résultats montrent que les coordonnateurs de projets humbles sont ouverts aux 

idées novatrices, aux conseils et aux connaissances des assistants qui démontrent leur 

réceptivité aux autres, favorisant une atmosphère de cohésion, de loyauté, d'innovation et de 

réussite (Owens et al., 2013). Les leaders humbles donnent à leurs membres, en affichant leur 

comportement social envers les suiveurs, en demandant des conseils et en soutenant les 

subordonnés pour éliminer la distance de pouvoir, nos résultats vont dans le même sens que 

(Walters et Diab, 2016). L'humilité des coordonnateurs de projet favorise un environnement sûr 

pour les travailleurs qui peuvent discuter librement de leurs problèmes (Carnevale et al., 2019). 

À l'inverse, les leaders humbles offrent une approche plus progressive caractérisée par 

l'ouverture d'esprit, un comportement accueillant, l'écoute et le respect des membres de 

l’équipe, la poursuite de la direction et l'encouragement des subordonnés contribuant à 

l'élimination de la hiérarchie du pouvoir (Carnevale et al., 2019). Ces interventions sont censées 

avoir un impact bénéfique sur le moral des travailleurs et la réussite du projet. 

 

 

CONCLUSION  
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L’objectif de cette étude était de comprendre la perception de l’humilité dans le contexte des 

projets de développement international. Dans le cas particulier des projets de développement 

international, l’humilité du coordonnateur de projet apparait comme un élément essentiel dans 

la réussite du projet. Ainsi, les résultats de notre étude, même s’ils ne font pas l’unanimité, 

montrent en général que la perception de l’humilité varie selon un coordonnateur de projet à un 

autre. De plus, au-delà de sa capacité d’écoute un coordonnateur de projet humble respecte les 

avis des autres membres de l’équipe tout en prendre en considération leurs avis.  

D’un point de vue managérial, les résultats de notre étude interpellent les différents acteurs 

impliqués dans les processus transactionnels des PDI (coordonnateur, task manager, tutelle, 

équipe de projet, sous-traitants, consultants, etc.) sur la nécessité d’un management flexible. 

Car, selon Ligthart et al. (2016) « faire preuve de l’humilité permet de résoudre bien de 

problèmes liés à la mise en œuvre des projets ». 

De même, pour les professionnels, ces résultats ont des implications importantes. Tout d'abord, 

étant donné que le comportement humble des coordonnateurs de projet améliore la réussite du 

projet, il est essentiel pour les projets de développement de choisir des chefs qui font preuve 

d'une conduite modeste sur le lieu de travail. La sélection parfaite d’un dirigeant humble dépend 

fortement des jugements concernant les caractéristiques d’un dirigeant humble chez les 

membres de l’équipe au poste de chef de projet. Ces qualités de l’humilité comprennent 

l'ouverture d'esprit, l'aptitude à enseigner, l’acceptation des erreurs, l'encouragement des 

subordonnés à fournir un retour sur les solutions du lieu de travail, la suppression de la distance 

de pouvoir (Owens et Hekman, 2012). Apprécier les compétences des membres de l’équipe en 

soutenant l’environnement de projet, ce qui constitue un véritable sens de l’humilité (Li et al., 

2020). L’humilité peut être érudite dans le cadre organisationnel ; la formation est primordiale 

pour provoquer l’humilité chez les coordonnateurs  de projet. 
D’ailleurs, plusieurs méthodes sont utilisées dans la formation des chefs de projet pour 

promouvoir le leadership humble (Carnevale et al.,2019). Premièrement, former les 

gestionnaires de projet à entretenir une atmosphère d'appréciation envers les membres de leurs 

équipes. Deuxièmement, le soutien des contributions des membres de l’équipe et 

troisièmement, l'écoute attentive des problèmes soulevés par les membres de l'équipe. À travers 

les faits, alors que les membres de l’équipe commettent des erreurs, la stratégie des 

coordonnateurs de projet sera tournée vers l'avenir plutôt que de juger uniquement les résultats 

passés. En outre, les coordonnateurs de projet peuvent partager leurs connaissances, faire 



                         XXXIIème Conférence Internationale de Management Stratégique 
 
 

18 
6-9 Juin, 2023, Strasbourg (France) 

 

participer les membres de l’équipe à la prise de décision, agir comme des mentors et fournir un 

retour d’information rapide et positif afin que la main-d’œuvre puisse se sentir 

psychologiquement responsabilisée. Supposons que la formation soit dispensée sur la base des 

styles essentiels de leadership humble (l’humilité). Dans ce cas, ces organisations cultiveront 

des traits de comportement humble chez les coordonnateurs de projet et finiront par affiner 

l’objectif du projet pour contribuer à un projet valable. De plus, lorsque le temps de mise en 

œuvre d'un projet est court, les chefs de projet et les membres de l’équipe qui font preuve 

d’humilité comprennent leurs rôles, leurs pouvoirs et les délais de livraison du projet, ce qui 

peut favoriser la réussite du projet (Turner et al., 2010). 

Toutefois, comme tout travail scientifique, cette présente recherche n’est pas exempte de limites 

qu’il convient de soulever. Nous avons en effet, mené cette recherche seulement dans deux 

régions du Sénégal, la région de Saint-Louis et celle de Dakar. Car nos faibles moyens ne nous 

permettent pas d’étaler cette étude sur l’ensemble des régions du pays surtout la région de 

Casamance ou s’installe un bon nombre de projet de développement. Donc une attention 

particulière doit être portée quant à la généralisation des résultats dans les autres régions du 

pays. Par ailleurs, nous nous sommes juste limités à une étude qualitative. Les recherches 

futures devraient donc s’intéresser à valider les résultats en se fondant sur des données 

quantifiées.  

La prise en compte des contextes culturels autres que celui sénégalais aurait peut-être permis 

de mieux cerner d’autres aspects de la perception de l’humilité. Ainsi, il conviendra de le 

compléter par une étude quantitative et de répliquer cette recherche dans d’autres localités du 

pays afin de mieux appréhender la perception de l’humilité dans les équipes de projets de 

développement international.  
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