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Résumé

L’importance du contexte de mise en ceuvre dans les relations de projet a recu une attention
limitée dans la littérature académique. En adoptant le point de vue des coordonnateurs et des
chargés de suivi-évaluation du projet de développement international, et en se basant sur la
théorie des parties prenantes et la théorie des colts de transactions, nous examinons I’effet du
contexte de mise en ceuvre du projet de développement international sur les réponses
comportementales des coordonnateurs de projet face a 1I’opportunisme des parties prenantes.
Les données sont collectées auprés de 57 acteurs de projet de développement international
(coordonnateur et chargés de suivi-€valuation) et traitées suivant 1’approche PLS a 1’aide du
logiciel SmartPLS.4.0. Les résultats montrent que le coordonnateur de projet répond a
I’opportunisme des parties prenantes par des comportements constructifs, notamment
I’acceptation passive et la discussion constructive. Toutefois, le contexte de mise en ceuvre du
projet de développement international n’a pas d’effet modérateur sur la relation entre
I’opportunisme et les réponses comportementales du coordonnateur de projet.

Mots clés : Contexte de mise en ceuvre ; réponses comportementales du coordonnateur ;
opportunisme des parties prenantes ; projet de développement international.
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INTRODUCTION

La théorie et la pratique en management de projet restent jusqu’aujourd’hui dominées par
I’approche rationnelle (Ika & Saint-Macary, 2023 ; Van Wijk, 2020). Cette approche ignore la
complexité et le contexte de mise en ceuvre du projet en supposant que le contexte du projet est
stable, les parties prenantes sont homogénes avec des points de vue similaires, des objectifs et
des intéréts compatibles et stables dans le temps. Ainsi, les aspects subjectifs, le caractere
dynamique du projet et les facteurs contextuels, notamment physique et biologique,
économique, politique, social, culturel et environnemental (Cohen & Uphoff, 1980) des parties
prenantes du projet et de la société sont ignorées (Ika et al., 2023). Or, la littérature montre
qu’aucun projet n’est un ilot. Tout projet est immerg¢ et se déroule dans un contexte historique,
culturel, social et politique (Engwall, 2003). En outre, il est admis, en particulier, que le projet
de développement international (PDI) compte tenu de sa particularité (objectif, parties
prenantes, contexte, etc.) est éminemment politique et social (Diallo & Thuillier, 2004). Social
par ce qu’il vise I’amélioration du bien-étre des populations a travers la disponibilisation de
services socio-économiques de base et des interactions entre une multitude de parties prenantes
aux intéréts divergents et contradictoires (Bricre, 2021). Politique, car certaines de ses options
telles que le choix du site ou la population cible traduisent des décisions politiques émanant

géneralement des bailleurs de fonds et des autorites locales. Aussi, la fonction de coordonnateur

Montréal, 3-6 juin 2024



B ot Siraitans XXXIII*™® conférence de I’ AIMS
de PDI est un poste nominatif. De ce fait, le coordonnateur devient un acteur socio-politique a
la suite de sa promotion a ce poste. Ces caractéristiques du projet induisent principalement deux
implications qui remettent en cause 1’approche rationnelle. Premiérement, conformément a la
théorie de 1’agence (Jensen & Meckling, 1976), les divergences des intéréts des multiples
parties prenantes impliquées dans le projet engendrent des conflits d’intéréts qui induisent des
comportements opportunistes susceptibles d’influencer le projet (Chaudhry et al., 2020 ;
Sébastien et al., 2019). L’opportunisme est la recherche de I'intérét personnel avec ruse
(Williamson, 1985). Il se manifeste par des comportements déviants, contraires a 1’éthique et a
la morale, dont I’objectif est la maximisation de 1’intérét personnel (Harnois & Gagnon, 2022 ;
Johari et al., 2020 ; Villeval, 2019 ; Kuipers, 2022). Deuxiémement, la littérature indique que
le contexte de mise en ceuvre du projet exercerait une influence sur la gestion, le succes ou
I’échec du projet (Ellis et al., 2007 ; Ika et al., 2023). Aussi, le contexte socio-politique et
culturel dans lequel la représentation du coordonnateur de projet se constitue influence ses
perceptions (Diallo & Thuillier, 2004). On en déduit, de méme, que le contexte de mise en
ceuvre du PDI dans lequel le coordonnateur est amené a interagir avec les parties prenantes et a
coordonner le projet fagonnerait ses comportements. Dans ce sens, certains travaux ont tenté
d’explorer les facteurs susceptibles d’influencer les dirigeants d’organisation (Chaudhry et al.,
2020 ; Roszkowska & Melé, 2021). Toutefois, les nombreux scandales financiers (Enron,
Parmalat, etc.) auraient influencé ces travaux qui restent centrés sur les organisations
permanentes et sur 1I’exploration des facteurs influengant le comportement éthique du dirigeant
dans sa gestion (Roszkowska & Melé, 2021) notamment I’expérience passée (Juliusson et al.,
2005), les biais cognitifs (Stanovich & West, 2008) et les états affectifs (Chaudhry et al., 2020).
En revanche, I’influence des facteurs contextuels (Cohen & Uphoff, 1980) sur les

comportements situationnels (cas d’opportunisme) des dirigeants des organisations temporaires

Montréal, 3-6 juin 2024



DAIMS

nternational

e s XXXIII*™ conférence de I’AIMS

reste floue dans la littérature en gestion de projets. Or, le coordonnateur de PDI est
particulierement confronté, de facon récursive, aux comportements opportunistes nés des
conflits d’intéréts entre les parties prenantes, devenus un phénomene récurrents dans la mise en
ceuvre des PDI au cours de cette derniére décennie (Martinez-Alier et al., 2016 ; Soma, 2022).
Face a ce dilemme, en tant que pivot et responsable du succeés ou de 1’échec du projet, le
coordonnateur est amené a adopter, conformément a la théorie de I’agence, des comportements
situationnels en réponse a I’opportunisme des parties prenantes. Toutefois, le statut d’acteur
socio-politique du coordonnateur pose la question de savoir comment le contexte de mise en
ceuvre du projet (Cohen & Uphoff, 1980), éminemment politique et social, influencerait les
comportements de ce dernier. Dés lors, I’objectif de cette recherche est d’explorer I’influence
du contexte de mise en ceuvre d’un PDI sur les réponses comportementales du coordonnateur
de PDI en situation de comportements opportunistes des parties prenantes. De ce fait, la
recherche mobilise la théorie des parties prenantes et les théories dérivées, notamment la théorie
de I’agence, la théorie des colits de transactions et la théorie du choix rationnel, pour expliquer
les relations entre les concepts. Les données ont été collectées aupres de 57 acteurs
(coordonnateurs et chargés de suivi-évaluation) de PDI au Burkina Faso (Afrique de 1’Ouest)
et traitées suivant I’approche PLS. Le travail est organisé autour de trois sections. La revue de
littérature, la méthodologie, les résultats et leurs discussions.

1. REVUE DE LA LITTERATURE

1.1. LE PROJET DE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL : UN CONTEXTE EMINEMMENT

POLITIQUE ET SOCIAL

Un an apres le rétablissement de ses relations diplomatiques avec le Burkina Faso en 2018, la
Chine Populaire a entrepris, dans le cadre d’une coopération bilatérale, de financer entierement

sous forme de don, la construction d’un Centre Hospitalier Universitaire (CHU) a hauteur de
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91,5 millions d’euros au Burkina Faso. En concertation avec le gouvernement burkinabe, les
deux parties sont convenues de déclasser seize hectares de forét classée dans une campagne
péri-urbaine (Kua) de Bobo-Dioulasso, ville située a 1’ouest du pays, pour I’implantation de
I’hopital. Aprés la délimitation du périmetre devant abriter le futur hopital, les agents des
services des eaux et des foréts de la localité ont déterré les bornes et ont planté en lieu et place
des arbres. A leur suite, plusieurs organisations de la société civile, des personnalités politiques
et des populations sont montées au créneau pour s’opposer au projet. Une pétition en ligne
contre le projet a récolté plus de dix mille signatures en une semaine®. Dans une lettre ouverte,
178 signataires ont exprimé leur désapprobation du projet?. Pour le gouvernement et ses
partisans, le projet est d’une utilit¢ publique avec un colt d’opportunité supérieur au
déclassement de la forét. Pour les techniciens, leurs études techniques montrent que ce site est
le plus idéal pour le projet. En revanche, pour les environnementalistes, « Si la construction
d’un Centre Hospitalier Universitaire est salutaire pour les populations de la commune de
Bobo-Dioulasso et des régions environnantes, le déclassement d’'une partie de la forét de Kua
est aussi dangereux pour ces mémes populations et [’environnement dans lequel elles vivent ».
Pour les populations locales, le site du projet est une forét sacrée ou elles font leurs sacrifices
chaque année. Pour certains politiciens, il s’agit d’une aubaine pour acquérir la confiance des
populations, potentiels électeurs dont ils pourraient solliciter les voix lors des futures échéances
¢lectorales. Pour le bailleur de fonds, des études préliminaires de consultation des parties
prenantes engendreraient des cofits supplémentaires. Dans ce sens, les signataires de la lettre

ouverte soulignent que « nos voix sont royalement ignorées ». Dans la foulée, le projet a eté

1 Au Burkina, polémique sur un projet d’hopital financé par la Chine dans la forét classée de Kua — Jeune

Afrique
2 https://burkina24.com/2019/05/13/foret-classee-de-kua-178-burkinabe-ecrivent-au-president-du-faso/
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suspendu et n’a repris que plus d’un an apres, dans un nouvel site. Ce qui induira des colts
supplémentaires et un retard.

Influencés par I’approche rationnelle dominante ainsi que le caractére social, la portée et la
taille du projet, les concepteurs ont supposé que les parties prenantes adhéreraient au projet.
Cet exemple illustre le caractére socio-politique et conflictuel du PDI et son contexte. En effet,
tout projet implique une réaffectation de ressources matérielles, financiére, pouvoir, etc. en
faveur de certaines parties prenantes et en défaveur d’autres (Ika & Saint-Macary, 2023). De ce
fait, le projet est accueilli par certaines et rejeté par d’autres. Pour I’homme politique par
exemple, le projet est I’occasion de gagner la confiance des bénéficiaires, potentiels électeurs.
De ce fait, le choix du site et des bénéficiaires reléve généralement d’une stratégie politique
(Diallo & Thuillier, 2004 ; Godenhjelm & Johanson, 2018). En revanche, pour 1’homme
politique de 1’opposition, une telle réalisation réduit ses chances de convaincre et d'obtenir la
confiance des potentiels électeurs. Cela montre que les parties prenantes sont hétérogenes, car
leurs besoins, objectifs et intéréts divergent, s’opposent et pourraient évoluer dans le temps (Di
Maddaloni & Davis, 2018). Comme le montre notre exemple, chaque partie prenante a sa vision
du projet, son objectif et son agenda. Dés lors, elle aura tendance a influencer le projet a son
avantage. Ce qui suscite des conflits d’intéréts, des comportements opportunistes et I’ingérence
dans le projet. Une partie prenante est toute personne ou institution susceptible d’influencer ou
d’étre influencée par le projet (OCDE, 2014, 2021 ; Freeman, 1984). Tout comme les autres
projets publics, les parties prenantes du PDI sont nombreuses (Dotti, 2018). Chartier et Riviere
(2018) ont identifi¢ douze parties prenantes du projet de développement reparties entre le pays
donateur et le pays récipiendaire. De méme, Gasik (2016) a dressé une liste de parties prenantes

du projet public parmi lesquelles les politiciens, les hommes d’affaires et les médias. Selon
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Diallo et Thuillier (2004, 2005), les PDI financés par la Banque mondiale comptent huit parties

prenantes.

Tableau 1 : Les parties prenantes du PDI

Parties prenantes

Raéle

Implication

Le coordonnateur
national :

Chargé de la mise en ceuvre
opérationnel du projet.

Responsable du succes ou de
I’échec du projet.

Représentant du projet
aupres du bailleur de
fonds

planification et la mise en
ceuvre du projet

Le pivot du projet Superviser 1’équipe de projet
Le superviseur ou task
manager : Charg¢ de superviser la Responsable du respect ou non

du cahier de charge du bailleur
de fonds par le projet.

L’équipe de projet :
Les acteurs
opérationnels du projet.

Chargé¢ de réaliser les activités
ou de produire le livrable du
projet.

Responsable de la qualité ou
non du livrable du projet

Le superviseur national
du projet (responsable
du programme
budgétaire) :

Le responsable du projet
au niveau national

Charg¢ de superviser le
coordonnateur et de I’instruire
sur les délais-cotts-qualité et
les objectifs a atteindre.

Responsable de 1’alignement ou
non du projet sur les objectifs
de développement socio-
économique du pays.

Le comité de pilotage :
Interface entre le projet
et son ministere de
tutelle

Chargé d’examiner les
rapports du projet, d’évaluer
le coordonnateur et d’orienter
le projet sur le plan
administratif et politique.

Responsable de la direction du
projet et de la qualité de sa
gouvernance.

Les bénéficiaires.

Les usagers ou
bénéficiaires directes du
projet

Chargé de modeler la
trajectoire du projet en
fonction de ses besoins et
d’utiliser les livrables.

Responsable de la préservation
des acquis du projet.

Le public :
Les bénéficiaires
indirectes du projet

Assurer la veille citoyenne sur
le projet

Responsable du jugement des
autorités politiques national ou
locales chargées de la politique
générale de leur bien-étre.

Les firmes :
Consultants, sous-
traitants et bureaux
d’études.

Chargées de la réalisation de
certaines activités techniques
ou professionnelles du projet.

Responsable de la qualité de
leur réalisation et en partie de la
qualité du livrable global du
projet.

Source : construit de la littérature

Dans la méme logique, Tka et al. (2023) sur la base des travaux de Mitchell et al. (1997)

identifient sept catégories de parties prenantes et une catégorie dite « non-partie prenante ».
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En outre, les coordonnateurs des projets publics subissent des restrictions étatiques et juridiques
nationales et internationales (Ika & Munro, 2022 ; Kuchta et al., 2023). En effet, ils sont soumis
a des pressions venant des politiciens de différentes alliances politiques et de nombreux groupes
informels et contraints de prendre en compte leurs intéréts (Cindrela Devi & Ananthanarayanan,
2017). Drailleurs, certains aspects du projet peuvent &tre modifiés par les responsables
politiques (Gasik, 2018). En plus, ils sont soumis a des exigences, a d’énormes attentes, de
responsabilité sociales et d’éthique. Aussi, compte tenu du caractére public du PDI, le
coordonnateur a souvent peu de pouvoir sur ses subordonnés, ces derniers ayant souvent des
pouvoirs implicites compte tenu de leurs liens sociaux ou de leurs affiliations politiques. Par
ailleurs, le coordonnateur lui-méme promis a son poste par nomination, serait sous 1’influence
de I’homme politique qui I’a promu. Le coordonnateur est aussi contraint de coopérer avec
certaines parties prenantes qui ont peu, ou pas du tout, de connaissances en gestion de projet ou
qui ignorent les enjeux du projet. En plus, le PDI poursuit un objectif essentiellement social,
généralement flou (Kuchta et al., 2023). Freud (2011) classe ces objectifs en quatre types :
Faciliter la croissance et réduire 1’écart de développement entre les pays du nord du sud ; Lutter
contre la pauvreté et réduire les déséquilibres économiques ; Renforcer les Etats fragiles et
stabiliser ceux sortant des conflits et enfin, faciliter la gestion des biens publics et d’intérét
général. Pour le Conseil d’aide au développement (CAD), I’objectif du PDI est le
développement économique et ’amélioration des conditions de vie des populations (OCDE,
2014, 2021). Les objectifs du PDI sont en général moins visibles et difficilement mesurables a
court terme (Ika & Munro, 2022). Pour atteindre ces objectifs, le coordonnateur est amené a
interagir avec 1’ensemble des parties prenantes et a les satisfaire. La satisfaction des
bénéficiaires est liée a I’adéquation entre la valeur créée par le projet et la satisfaction de leurs

besoins. D¢s lors, le projet est contraint d’interagir avec les bénéficiaires (Kuchta et al., 2023)
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pour identifier leurs besoins et s’ajuster en conséquence. Dans ce sens, il est admis que les
facteurs contextuels relatifs aux croyances, aux cultures, et a la spiritualité influencent la vie
des organisations, particuliérement en Afrique. Somme toute, Ika et Saint-Macary (2023)
s’interrogent s’il est possible de sortir la politique du projet ou le projet de la politique pour
montrer leur indissociabilité. Tout comme les organisations, le projet est une aréne politique ou
s’entremélent pouvoir, influence, autorité et intéréts. Ce contexte de mise en ceuvre de projet
engendre des comportements opportunistes et influence le coordonnateur et la gestion du projet.
D’autres attitudes des parties prenantes telles que la méfiance, la réticence, la résistance et le
comportement de tireur de sonnette d’alarmes sont aussi susceptibles d’influencer le
coordonnateur et le PDI. Mais, dans une certaine mesure, ces comportements pourraient aussi
étre qualifiés d’opportunistes. Dans cette recherche, nous traitons des comportements
opportunistes récurrents tels que le mensonge, la tricherie, la trahison, etc. Dans les sections
suivantes, nous explorons I’opportunisme des parties prenantes, les réponses apportées par le
coordonnateur a cet opportunisme et I’influence du contexte de mise en ceuvre du projet sur les
réponses du coordonnateur.

1.2. L’OPPORTUNISME DANS LA LITTERATURE ACADEMIQUE

L’opportunisme a été abordé suivant plusieurs approches dans la littérature académique. Nous
abordons I’approche traditionnelle (transactionnelle) et I’approche relationnelle.

1.2.1. L’approche traditionnelle de I’opportunisme

L’opportunisme trouve son origine dans la théorie des colts de transactions (TCT) (Chaudhry
et al., 2020) qui, elle-méme, vient de la remise en cause de I’hypothese des théories classiques
et néoclassiques selon laquelle I’information est parfaite et sans cofts sur le marché (Abecassis,
1997). Cette théorie postule plutot que le recours au marché a un colit, notamment les colts de

recherche et de collecte d’informations, le cotlit de découverte des prix, les cotits de négociation
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et de conclusion de contrats. Ces colits sont inhérents a I’asymétrie de l’information, a
I’incertitude et créent des comportements opportunistes (Coase, 1937). De plus, contrairement
a la théorie du choix rationnels selon laquelle 1’agent est rationnel dans ses choix, Simon (1959
; 1978) montre que la rationalité de I’individu est plutdt limitée, car il ne peut pas disposer de
toute ’information avant une prise de décision et sa capacité cognitive a traiter le peu
d’information dont il dispose est limitée. De ce fait, les détenteurs de I’information la
manipulent en la déformant, en la falsifiant ou en dissimulant une partie de I’information au
détriment des autres. Abbad et Boissinot (2009) ont dressé¢ une liste d’antécédents des
comportements opportunistes, parmi lesquels les colits de surveillance et 1'asymétrie
d’information. Dans cette optique, 1’opportunisme, défini comme « la recherche de I’intérét
personnel avec ruse » de Williamson (1985) est la plus populaire dans la littérature académique.
Ce qui explique que les travaux sur I’opportunisme dans le domaine des projets aient pour cadre
théorique dominante la théorie des cofits de transaction (Haq et al., 2019 ; Lapointe & Pageau,
2000 ; Lecocq, 2004 ; Wathne & Heide, 2000). Plusieurs formes d’opportunismes sont décrites
dans la littérature académique. Benjelloun et Balambo (2016) identifie 1’opportunisme illégal
défini dans le tableau (2) ci-dessous.

Tableau 2 : les formes d’opportunisme

Opportunisme Définitions Auteurs
Holdup (ex-post | Un comportement différent de ce qui avait été
) . , Abbad et
ou post convenu par des parties lors de la formation d’un S
. . : Boissinot (2009)
contractuel) contrat. Il se manifeste aprés la signature du contrat.
Ex-ante Il se manl’feste avant ou.pendant la nego’cmtlor} dp Akerlof (1970) :
, contrat. L’'une des parties profite de 1’asymétrie .
(précontractuel ; | .. . . . Saussois (2012) ;
1 e d’information pour dissimuler, omettre ou diffuser .
sélection . . . Koenig et van
de fausses informations pour la conclusion du .
adverse) Wijk, (1993)
contrat.
Il se manifeste lors de I’exécution du contrat. Un
agent profite du colt du contrdle (embaucher des | Abbad et
Hasard moral R n .
contrdleurs pour le contrdler coute cher) pour ne pas | Boissinot, (2009)
respecter ses engagements.
Passif (omission) | Dissimulation volontaire d’informations
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Actif
(commission)

Mensonge volontaire ou présentation de faits ou
données biaisées de facon intentionnelle.
(Mensonge, rupture de contrats formels ou
informels, modification de faits, blamer les autres a
tort, exagérer les problémes et profiter de situations
imprévues pour exploiter le partenaire)

Wathne et Heide,
2000 ; Fulconis
et Paché (2008)

Opportunisme
social et
relationnel

I s’articule autour des contrats sociaux,
psychologique et des obligations. La trahison de la
confiance établie entre les partenaires (Elangovan et
Shapiro, 1998); enfreindre a une norme inter-
organisationnelle, sociales et relationnelles
(confiance et l'engagement, la mutualité, partage
d'informations, convergence des efforts) ou se
comporter de maniere égoiste. Il n’y a pas de voie
de recours pour la victime.

Opportunisme
commercial

Application égoiste de pouvoir (coercitif,
récompense, légitime, référent et expert) pour
extraire une concession ou avantage au détriment de
I’autre. Profiter d’in déséquilibre de pouvoir. Violer
les principes d’équité dans un échange. Il n’y a pas
de voie de recours pour la victime.

Opportunisme
illégal

La violation d’une régle, une loi ou un statut tel que
le vol, le détournement, I'expropriation, la fraude, la
violation délibérée d'une condition de contrat ou de
garantie, l'abandon du contrat pour chercher une
autre opportunité. Des recours judiciaires existent
pour ce cas d’opportunisme.

Benjelloun et
Balambo (2016)

Opportunisme
inadmissible

Un comportement flagrant pour induire en erreur ou
rendre confus une situation afin d’en tirer profit. La
victime peut avoir un recours judiciaire.

Benjelloun et
Balambo (2016),
Williamson 1985

Source : construit de la littérature.

1.2.2. Critiques de I’approche traditionnelle de I’opportunisme

L’opportunisme tel que décrit par la TCT s’avere limitée (Lecocq, 2004). En effet, il est centré

sur les relations transactionnelles en supposant que 1’opportunisme vient de I’incomplétude des

contrats (Haq et al., 2019). Chaque partie prenante du contrat tente d’exploiter les failles du

contrat en sa faveur au moyen de divers comportements (Lagmango, 2020) tel que la tricherie,

la trahison et la temporisation (Lapointe & Pageau, 2000). Dans ce sens, I’économie néo-

institutionnelle définie I’opportunisme comme le non-respect d’un contrat (Lecocq, 2004). De

ce fait, elle est critiquée par I’école des relations humaine et les théories des parties prenantes
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et de [D’identification sociale d’étre sous-sociale, car elle est centrée sur les aspects
transactionnels et ignore les aspects relationnels (Dameron, 2004) dans lesquels,
I’opportunisme serait plutdt li¢ aux conflits d’intéréts (Boukouyen & Mahajan, 2021 ; Lecocq,
2004). L’approche néo-institutionnelle de 1’opportunisme ne permet donc pas de comprendre
les comportements opportunistes des parties prenantes, indirectement ou, ni directement ni
indirectement, impliqués dans le contrat (Desmarchelier et al., 2018). De méme, certains
soutiennent que 1’opportunisme apparait quand la confiance se dissipe tandis que pour d’autres,
il apparait en situation de confiance (Elsharnouby & Parsons, 2013). L'une des parties peut
profiter de la confiance de 1’autre pour manifester des comportements opportunistes, tout
comme [’absence de confiance peut créer I’incertitude et provoquer des comportements
opportunistes. En outre, la TCT considére I’opportunisme comme étant universel en supposant
qu’un acte opportuniste soit vu comme tel par tous. Or, selon I’approche sociocognitive, il est
contingent. Un méme acte peut €tre vu comme opportuniste et ne pas I’€tre pour une autre partie
prenante (Lecocq, 2004). En plus, les auteurs apprécient diversement 1’effet de I’opportunisme.
La TCT suppose qu’il est négatif, car il altere les relations (Klassen ef al., 2023 ; Williamson,
1985), tandis que pour certains, il n’est pas nécessairement négatif et vient d’un calcul rationnel
(Fulconis & Paché, 2019 ; Hill, 1990). Les psychologues quant a eux considérent
I’opportunisme comme étant neutre. Considérant I’effet négatif de 1’opportunisme, la théorie
de I’agence montre que les dirigeants des organisations adoptent des comportements en réponse
a I'opportunisme. Dans ce sens, la TCT considére le contréle formel et informel comme
mécanismes de régulation de I’opportunisme, tandis que selon 1’approche relationnelle, ce sont
plutot les normes sociales qui émergent en réponse aux comportements opportunistes (Lecocq,
2004). Dans notre cas, nous considérons comme opportunisme tout comportement conscient et

égoiste, définis comme tel et susceptible de nuire directement ou indirectement un PDI.

12
Montréal, 3-6 juin 2024



B ot Siraitans XXXIII*™® conférence de I’ AIMS
1.3. L’OPPORTUNISME DES PARTIES PRENANTES DANS LE PDI
En général, tout comme dans les réseaux inter-organisationnels (Lecocq, 2004), deux types de
relations coexistent dans le PDI. Les relations de coopérations complémentaires
(transactionnelles) et les relations de coopérations communautaires (relationnelles) (Dameron,
2004). La premicre lie les parties prenantes qui ont des obligations formelles avec le projet,
tandis que la seconde lie les parties prenantes informelles au projet. Dans chacune de ces
relations, les parties prenantes sont susceptibles d’adopter des comportements opportunistes.
En général, l'opportunisme apparait dans des situations de conflit d'intérét, de pouvoir,
d’incertitude, de dispersion géographique ou lorsqu'il y a une disparité¢ d'intérét ou de
motivation (Hill, 1990 ; Thielmann et al., 2020).
1.3.1. L’opportunisme dans les relations de coopération complémentaires
Conformément a la TCT, dans les relations de coopérations complémentaires, 1’opportunisme
est la violation des contrats formels motivée par I’asymétrie d’information, 1’incertitude et le
risque. Selon cette approche, I’opportunisme apparait dans les situations d’accords contractuels
ambigus, incomplets ou biaisés (Erbas & Erbas, 2009) ou dans les environnements incertains
(Gong et al., 2001). Or, le PDI est caractérisé par une forte incertitude. Les retombés du projet
pour chaque partie prenante ne sont généralement pas clairement définies, 1’objectif du projet
est généralement flou, son environnement est complexe et les parties prenantes sont diverses
avec des intéréts contradictoires. Cette forte incertitude conduit a des comportements
opportunistes de la part des parties prenantes formelles. Par exemple, 1’équipe de projet fait
face a I’incertitude et au risque relatif a I’aprés-projet. Des lors, ils sont tentés d’adopter des
comportements qui contribuent a prolonger les délais du projet ou a maintenir la nécessité de
renouveler le projet. Les parties prenantes entretenant des relations de coopérations

complémentaires et dont les comportements opportunistes se révelent nuisibles pour le PDI
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compte tenu de leur pouvoir dans le projet sont 1’équipe de projet et le supérieur hiérarchique
du coordonnateur. Ces parties prenantes manifestent leurs opportunismes a travers le mensonge,
la tricherie, la corruption, les détournements, les surfacturations, etc.

1.3.2. L’opportunisme dans les relations de coopérations communautaires
Conformément a I’approche sociocognitive et politique, dans les relations de coopérations
communautaires, I’opportunisme est un comportement égoiste et subtil qui enfreint une norme
inter-organisationnelle, sociale ou relationnelle. Il vient des conflits d’intéréts inhérents aux
réaménagements de ressources induits par le projet. En effet, il est admis que tout PDI implique
une réaffectation de ressources en faveur de certaines parties prenantes et en défaveur d’autres
(Ika & Saint-Macary, 2023). De ce fait, ce ne sont pas toutes les parties prenantes qui souhaitent
le succés du projet (Kerzner & Belack, 2010). Si une partie prenante croit qu’elle va perdre une
ressource (pouvoir, autorité, positions hiérarchiques, ou dans le pire des cas, son emploi), elle
ne souhaiterait pas le succes du projet. Dans ce cas de figure, n’étant pas formellement 1i¢ au
projet, elle utilise des stratégies variées, directes ou indirectes (Frooman, 1999) en fonction de
son statut et de son pouvoir tel que la violation des normes sociales ou des contrats sociaux et
informels (Lecocq, 2004) pour manifester son opportunisme. Au niveau du PDI, les
bénéficiaires se révelent étre la partie prenante informelle la plus encline a manifester des
comportements opportunistes. Ces derniers usent de comportements non éthiques tels que les
plaintes, les manifestations et les revendications pour manifester leur opportunisme (Uzzi,
1997). 1Is font également recours aux médias et aux réseaux sociaux pour une visibilité et une
l1égitimité de leurs actions. Dans notre exemple ci-dessus, les parties prenantes sont passées par
des lettres ouvertes, des pétitions, des manifestations et des revendications. Ces actions ont eu

sans doute un impact négatif sur le cott et le délai du projet.
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En somme, la conception traditionnelle (transactionnelle) suppose que I’opportunisme est la
violation d’un contrat formel par divers moyens tandis que la conception plus large et
relationnelle suppose que 1’opportunisme serait aussi la violation des normes sociales, et des
contrats sociaux et informels. Toutefois, 1’opportunisme serait 1’acte de violer de facon
consciente et égoiste un principe dans une relation. Les parties prenantes formelles (liés au
projet part un contrat formel) sont plus disposées a des comportements opportunistes tels que
décrits par I’approche traditionnelle tandis que les parties prenantes informelles (sans contrat
formel) sont plus sujettes aux comportements opportunistes tels que définis par I’approche
relationnelle. De ce fait, les premiéres adopteraient I’opportunisme commercial, inadmissible
et illégal, tandis que les secondes adopteraient I’opportunisme social et relationnel (Benjelloun
& Balambo, 2016).

1.4. REPONSES COMPORTEMENTALES DU COORDONNATEUR FACE A L’OPPORTUNISME DANS

LE PD.

Hirschman (1970) considéré comme le pionnier a créer un cadre sur les réponses
comportementales, décrit la sortie, la voix et la loyauté comme des comportements des usagers
en réponse a leur insatisfaction due au déclin des organisations et des Etats. Selon cet auteur,
toute organisation, qu’elle soit publique ou privée, est susceptible, a un certain moment, de
connaitre des défaillances qui réduisent la qualité des biens ou services qu’elle offre et crée des
insatisfactions chez les usagers de son offre. Face a cette insatisfaction, les usagers sont amenés
a réagir suivant trois choix de comportement. La sortie (exit) qui consiste a abandonner les
offres de I’organisation, la voix (voice) qui consiste a interpeler 1’organisation sur les
insatisfactions et la loyauté (loyalty) qui revient a accepter et a composer avec les
insatisfactions. Les situations dicteraient le choix des individus. Par exemple, la sortie n’est pas

un comportement adapté dans les situations de monopole, dans les services publics ou de biens
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durables difficiles a abandonner immédiatement compte tenu de leurs colts. Dans ce cas de
figure, la voix est priorisée par les usagers. A la suite de cet auteur, Rusbult et Zembrodt (1983)
ont expérimenté ce cadre (exit, voice, loyalty) dans les relations interpersonnelles. Dans les
relations employer-employeur, Rusbult ez al. (1988) I’expérimentent en étendant la sortie a la
volonté de quitter (penser ou se préparer a partir) et élargissent le modele en ajoutant la
négligence (neglect), tandis que Hagedoorn et al. (1999) décrivent la voix sous deux formes.
La voix coopérative ou le salarier insatisfait adopte des comportements citoyens cherchant a
résoudre les défaillances et la voix non coopérative ou ce dernier cherche a imposer sa solution
a employeur. Ping Jr (1997) et Hibbard et al. (2001) expérimentent le cadre ¢largi dans les
relations entre membres des canaux de commercialisation. Ensuite, Naus et al. (2007)
¢largissent le modele en intégrant le cynisme, décrit comme des comportements de
dénigrements et de critiques a I’encontre de I’employeur dans une situation ou I’employer n’est
pas en mesure d’adopter I’exit compte tenu des cofits qu’engendrerait 1’exit. Plus récemment,
Chaudhry et al. (2020) expérimentent le modele €largit dans les relations entre gestionnaires et
clients dans les projets industriels. Ces auteurs opérationnalisent quatre réponses
comportementales des coordonnateurs de projets face a I’opportunisme des clients que Farrell
(1983), avait regroupé en deux dimensions. La dimension constructive (discussion constructive
et acceptation passive) et la dimension destructive (défoulement et désengagement). Nous
prolongeons les travaux de ces auteurs en adoptant leur opérationnalisation et en 1’¢largissant
aux projets de développement international tout en examinant I’effet modérateur du contexte
de mise en ceuvre d’un PDI. La discussion constructive est 1’utilisation positive de la voix pour
parvenir a un accord et a la résolution d’un différent. L’acceptation passive est le fait de se
conformer aux exigences de son partenaire sans protester. Le désengagement est un

comportement de négligence du projet qui conduit a un retrait physique ou psychologique du
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projet. Le défoulement est I'utilisation négative de la voix pour exprimer son mécontentement

et son désaccord face a une situation donnée. Sur ce, nous formulons les hypothéses suivantes :

HI1 : les comportements opportunistes des parties prenantes conditionnent des réponses

comportementales du coordonnateur de projet.

Hla : le coordonnateur de projet adopte un comportement de discussion constructive en

réponse aux comportements opportunistes des parties prenantes dans le PDI.

H1b : le coordonnateur de projet adopte un comportement d’acceptation passive en réponse

aux comportements opportunistes des parties prenantes dans le PDI.

Hlc : le coordonnateur de projet adopte un comportement de défoulement en réponse aux

comportements opportunistes des parties prenantes dans le PDI.

H1d : le coordonnateur de projet adopte un comportement de désengagement en réponse aux

comportements opportunistes des parties prenantes dans le PDI.

1.5. L’EFFET DU CONTEXTE DE MISE EN EUVRE DU PDI SUR LES REPONSES DU
COORDONNATEUR DE PROJET.

Cohen et Uphoff (1980) identifient six facteurs contextuels susceptibles d’influencer la gestion

des organisations. Ces facteurs sont d’ordre physique et biologique, économique, politique,

social, culturel et environnemental. Dans leurs travaux, Holcombe (2018) et Ika et Donnelly

(2017) montrent que ces facteurs exercent une influence sur les parties prenantes des projets.

Plus récemment Ika et al. (2023) ont trouvé que les facteurs contextuels de mise en ceuvre des

PDI influenceraient I’engagement des parties prenantes dans le projet. Toutefois, ces auteurs

montrent que malgré 1’influence du contexte de mise en ceuvre du projet sur les parties

prenantes, le contexte socio-politique du PDI réputé trées complexe (Ika et al., 2020) et

I’environnement naturel et physique de ces projets sont ignorés dans la littérature et dans la
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gestion de ces projets. Or, ces facteurs contextuels exerceraient une influence sur le projet et
ses parties prenantes. Sur ce, nous formulons les hypothéses suivantes :

H?2 : le contexte de mise en ceuvre d’'un PDI modere la relation entre | ’opportunisme des parties
prenantes et les réponses comportementales du coordonnateur de projet.

H2a : Le contexte de mise en ceuvre du PDI modere la relation entre le comportement de
discussion constructive du coordonnateur et ’'opportunisme des parties prenantes.

H2b : Le contexte de mise en ceuvre du PDI influence la relation entre le comportement
d’acceptation passive du coordonnateur, ’'opportunisme des parties prenantes.

H2c : Le contexte de mise en ceuvre du PDI influence la relation entre le comportement de
défoulement du coordonnateur et I’opportunisme des parties prenantes.

H2d : Le contexte de mise en ceuvre du PDI influence la relation entre le comportement de

désengagement du coordonnateur et [’opportunisme des parties prenantes.

Figure 1 : Mode¢le théorique

Discussion
constructive

Acceptation
passive

Défoulement

Désengagement
Source : les auteurs.
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Ce modele montre les réponses comportementales possibles qu’adopte un coordonnateur de
PDI en réponse a I’opportunisme des parties prenantes et a 1'effet du contexte de mise en

ccuvre du PDI sur cette relation.

2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Cette section clarifie les différents choix méthodologiques.

2.1. ECHANTILLON ET COLLECTE DE DONNEES

L’unité d’analyse de cette recherche est I’ensemble des PDI mis en ceuvre au Burkina Faso. Ce
choix se justifie par le fait que bien que ce pays regorge une multitude de PDI ceuvrant dans
plusieurs secteurs d’activités, le niveau de vie de la population demeure précaire. En effet, les
PDI peinent a changer significativement les conditions de vies des populations. Par exemple,
en 2022, au moins 183 PDI® étaient en exécution au Burkina Faso. Dans le méme temps, plus
de 40 % de la population vit en dessous du seuil de pauvreté avec un Indice de développement
humain (IDH) de 0.449. Un écart persiste entre I'IDH de I’homme situé a 0.471 et celui de la
femme située a 0.425, mettant en exergue les inégalités de genre. Le pays a €té classé 184¢ sur
191 pays en 2022. Cette situation est exacerbée par I’insécurité qui sévit dans ce pays. Or, selon
la Commission économique des Nations unies pour I’Afrique, les conditions de vie précaires
des populations africaines sont la cause immeédiate des comportements opportunistes. De méme,
Transparency International montre que le niveau de corruption en Afrique subsaharienne est de
I’ordre 33% en 2021. Dans ce sens, le 30° sommet de 1’Union africaine s’est penché sur les
questions de I’opportunisme en Afrique. Ce contexte constitue donc un domaine bien fourni
pour étudier les comportements opportunistes. L’ unité d’observation de cette étude porte sur le

coordonnateur, étant donné qu’il est le responsable de 1’échec ou du succes du projet, il est la

3 Répertoire projets et programmes 2023 (DGEP/MEFP)
4 Indice de développement humain : Le Burkina chute et se classe 184e sur 191 pays (burkina24.com)
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piece maitresse de la mise en ceuvre opérationnelle du projet. Les données ont été collectées en
ligne via Google Forms et par questionnaire physique entre novembre 2023 et janvier 2024.
Ces voies de collecte étaient les meilleures, étant donné le calendrier chargé des coordonnateurs
au cours des fins d’années. Malgré tout, nous avons procédé a plusieurs relances et nous avons
été appuyés par des personnes-ressources (les représentants de 1’Etat dans les projets). Sur 183
questionnaires envoyes, 62 réponses ont été enregistrées, dont 5 incomplétes ont été écartées.
L’échantillon est composé de 88 % d’hommes et 12 % de femmes ; ayant un age moyen de 37
ans. Les caractéristiques des répondants montrent que 88 % d’entre eux détiennent un dipldme
universitaire et 20 % ont au moins 2 ans d’expérience en tant que coordonnateur de projet. Les
PDI concernés touchent plusieurs secteurs d’activités, a savoir 1’agriculture, 1’élevage,
I’éducation, la santé, etc.

2.2. LES OUTILS DE MESURES

Trois échelles de mesure de type Likert a 5 points allant de 1 (tout a fait en désaccord) a 5 (tout
a fait d’accord), empruntées de la littérature, ont servi d’outils de mesures de nos variables.

Le contexte de mise en ceuvre du PDI a été mesuré a I’aide de 1’échelle de Ika ef al. (2023)
adaptée de Cohen et Uphoff (1980) et de Ika et Donnelly (2017). Cette échelle mesure les
mémes unités d’analyses que les notres (PDI). Elle comporte treize items avec des propriétés
psychométriques satisfaisantes. L’ Alpha de Cronbach (o) de cette échelle est de 0.80. Exemples
d’items du contexte de mise en ceuvre du PDI : les bénéficiaires redoutaient 1’interférence
politique du gouvernement dans le projet ; les mauvaises expériences des bénéficiaires avec
certains projets antérieurs les ont rendus mefiants vis-a-vis de votre projet ; il y avait des conflits
sociopolitiques dans la zone d’intervention du projet, etc.

Les réponses comportementales du coordonnateur ont ¢ét€ mesurées a 1’aide de 1’échelle de

Chaudhry et al. (2020) adaptée de Hibbard et al. (2001). Elle comporte deux dimensions et
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quatre sous dimensions (Farrell, 1983) avec des propriétés psychométriques satisfaisantes. La
dimension constructive composée de 1’acceptation passive (3 items), a = 0.77 et la discussion
constructive (3 items), a = 0.71 et la dimension destructive représentée par le défoulement (3
items), a = 0.79 et le désengagement (6 items), a = 0.75. Exemples d’items : je discuterai des
problémes de manquement de maniére positive avec les parties prenantes ; je ne dirai rien aux
parties prenantes, je me conformerai a leurs exigences et je leur resterai fidele ; je vais protester
et montrer mon mécontentement aux parties prenantes.

L’opportunisme a été mesuré a I’aide de 1’échelle utilisée par Kaboré et Sané (2022) adaptée de
Lu et al. (2015). Cette échelle comporte douze items. L'échelle présente des propriétés
psychométriques satisfaisantes avec un alpha de Cronbach égal a 0.76. Quelques exemples
d’items : les parties du projet ne respectent pas leurs engagements vis-a-vis du projet ; certaines
parties prenantes dissimulent certaines informations afin de protéger leurs intéréts; les
prestataires dissimulent souvent certaines informations pour se faire attribuer des marchés liés
au projet, etc.

2.3. OUTILS ET TECHNIQUES D’ANALYSES DE DONNEES

Les données ont été analysées suivant I’approche Partial Last Square (PLS) a I’aide du logiciel
SmartPLS.4.0 suivant une procédure séquentielle. D’abord, nous avons procédé a la vérification
de la qualité et de la fiabilité des échelles de mesures en vérifiant la cohésion interne, la validité
convergente et discriminante des données collectées suivant les recommandations de Chin
(1998), Fornell et Larcker (1981), Henseler et al. (2015) et Hair et al. (2012). 11 s’est agi de
faire une analyse factorielle exploratoire pour mesurer les contributions factorielles des items.
A ce niveau, les items ayant des contributions faibles (moins de 0.50) ont été supprimés. Puis,
nous avons fait une analyse factuelle confirmatoire sur le reste des items dans le but de

confirmer les résultats obtenus par I’analyse factorielle exploratoire. La validité convergente et
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discriminante des items a été testée suivant la procédure de Fornell et Larcker (1981) qui
consiste a calculer la variance moyenne extraite de chaque construit et la comparer a la
corrélation avec les autres construits. Ensuite, bien que nous ayons collecté les données aupres
de multiples sources, nous avons procédé a la vérification du biais de variance commune étant
donné que nos unités d’observations sont des humains et que les données sur les variables
dépendantes et indépendantes sont collectées aupres de la méme source (Avolio et al., 1991 ;
Podsakoff et al., 2003). 1l s’est agi d’effectuer le test de Harman (1967) (Harman’s one-factor
test) (Podsakoff et al., 2003) en faisant une analyse en composante principale sans rotation de
I’ensemble des variables et de vérifier qu'une seule variable n’explique pas une proportion
substantielle (50% selon Fuller et al. 52016) des résultats (Pigeon et al., 2015). Nous avons
¢galement collecté des données démographiques tel que le nombre d’années d’expérience, 1’age
et la possession d’un dipldme ou d’un certificat en management de projet pour s’assurer de la
qualité¢ des réponses apportées par les répondants. Enfin, nous avons procédé au test des
hypothéeses de recherche via un test de causalité entre les variables. A ce niveau, compte tenu
de la modeste taille de notre échantillon (57), nous avons utilisé I’approche PLS, notamment la
méthode boostraping telle que recommandée par Lacroux (2009). Il s’est agi de déterminer les
indices de fiabilité, de validité et d’évaluer le modéle structurel. Aussi, nous avons effectué un
test d’effet pour mesure I’effet modérateur du contexte de mise en ceuvre sur la relation entre
I’opportunisme des parties prenantes et les réponses comportementales du coordonnateur.

3. PRESENTATION DES RESULTATS

Nous présentons dans cette section les résultats relatifs au biais de variance commune, a
I’évaluation du modele de mesure et I’évaluation du modele structurel de notre recherche.

3.1. VERIFICATION DU BIAIS DE VARIANCE COMMUNE
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A la suite du test de Harman (1967) on constate que le premier facteur explique seulement

29 % de la variance totale. Ce chiffre est inférieur a 50%, seuil a partir duquel il existerait un
biais de variance commune (Fuller et al., 2016). Par conséquent, il n’y a aucune preuve de
biais de variance commune dans notre étude (Sharma et al., 2021).

3.2. EVALUATION DU MODELE DE MESURE

L’analyse factorielle exploratoire a révélé une faible contribution factorielle pour tous les items
de I’échelle de la dimension défoulement du construit « réponse comportementale ». De méme,
ses coefficients Alpha de Cronbach (0.395 < 0.50), fiabilité composite (0.383<0.7) et variances
moyennes extraites (0.446 < (.5) sont tous inférieurs aux seuils recommandés. Par conséquent,
ce construit n’a pas été retenu pour le reste des analyses. Aussi, six items de I’opportunisme,
neuf du contexte de mise en ceuvre et deux du désengagement ont été supprimés pour
contribution factorielle insuffisante. La qualité du reste des données du modéle de mesure a été
évaluée suivant cinq critéres généralement utilisés dans la littérature académique que sont
I’alpha de Cronbach, les coefficients de la fiabilit¢ composite, les variances des moyennes
extraites (AVE), le Ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT) et le critere de Fornell-Larcker. Les
résultats obtenus dans le tableau (1) montrent que les coefficients Alphas de Cronbach (o)
varient de 0.767 a 0.859, excepté celui de 1’acceptation passive qui est de 0.680 mais dont la
fiabilité composite (0.789) est satisfaisante. De méme, les coefficients de la fiabilit¢ composite
varient de 0,795 a 0,918. Tous ces coefficients sont sensiblement supérieurs au seuil de 0.7
(Hair et al., 2019). Nous en déduisons que les construits présentent des validités composites
satisfaisantes (Sarstedt ef al., 2019). Aussi, les variances moyennes extraites (Average variance
extracted : AVE) sont comprises entre 0.57 et 0.67, toutes supérieures au seuil de 0.5 (Fornell
et Larcker, 1981). Nous en déduisons que les construits présentent une validité convergente

satisfaisante.
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Tableau 3 : fiabilité et validité convergente des construits.

Cronbach's Composite Average variance

alpha reliability extracted (AVE)
Opportunisme 0,859 0,871 0,585
Contexte de mise en ceuvre 0,848 0,918 0,618
Acceptation passive 0,680 0,789 0,576
Discussion constructive 0,767 0,872 0,673
Désengagement 0,780 0,795 0,601

Quant a la validité discriminante, on observe que les résultats de la matrice hétérotrait-
monotraite au niveau du tableau (2) sont en dessous de 0.85 (Henseler et al., 2015), montrant
I’existence de discriminations entre les construits.

Tableau 4 : Heterotrait-monotrait ratio (HTMT) — Matrix (validité discriminante).

AP Ctxt DC DS OPP

Acceptation passive
Contexte de mise en ceuvre
Discussion constructive
Désengagement 0,186
Opportunisme 0,467 0,396 0,381 0,304

Le tableau (3) ci-dessous montre également que les racines carrées des variances moyennes
extraites au niveau de la diagonale sont tous supérieurs aux intercorrélations des construits. Ce
qui confirme que les construits se discriminent les uns les autres (Fornell et Larcker, 1981).

Tableau 5 : Fornell-Larcker criterion (validité discriminante).

Acceptation passive

Contexte de mise en ceuvre

Discussion constructive

Désengagement

Opportunisme

Les diftérents résultats présentés ci-dessus permettent de conclure que la validité convergente,
la cohésion interne et la validité discriminante sont satisfaisantes, attestant la bonne qualité et
la fiabilité des construits du modele de mesure. Cette condition est nécessaire pour renseigner

sur la pertinence des construits et la pertinence de les associer dans le méme modéle pour
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expliquer le phénomene de ’effet du contexte de mise en ceuvre d’un PDI sur les réponses
comportementales. Cette condition étant satisfaite, nous procédons a 1’évaluation du modele
structurel.

3.3. EVALUATION DU MODELE STRUCTUREL

Cette évaluation est faite suivant la procédure de bootstrap (n=5000) par le biais corrigé,
recommandé par Lacroux (2009), étant donné la modeste taille de notre échantillon (n=57). Il
¢tait question de tester 1’effet du contexte de mise en ceuvre d’un PDI sur les comportements
du coordonnateur de projet en réponse aux comportements opportunistes des parties prenantes.
Nous avons dans un premier temps testé le modéle global et dans un deuxiéme temps le modele
détaillé. L’analyse a été faite suivant la technique partiale last square (PLS) (voir Wang et al.,
2024). Les résultats obtenus lors de ces deux tests sont les suivants.

3.3.1. Résultats du test du modéle global

Les résultats obtenus établissent une relation positive et significative entre les comportements
opportunistes des parties prenantes et les réponses comportementales du coordonnateur de
projet (B = 0,599 ; p< 0,001). Ce résultat valide notre hypoth¢se (H1) selon laquelle les
comportements opportunistes des parties prenantes conditionneraient les réponses
comportementales du coordonnateur de projet. En revanche, aucune relation positive n’a été
¢tablie entre le contexte de mise en ceuvre du PDI et les réponses comportementales du
coordonnateur (f =-0,022 ; p> 0,001). De méme, le contexte de mise en ceuvre du PDI n’a pas
d’effet modérateur dans la relation entre les comportements opportunistes des parties prenantes
et les réponses comportementales du coordonnateur de projet (B = -0,229 ; p> 0,001). Ce
résultat invalide notre hypothese (H2) selon laquelle le contexte de mise en ceuvre du PDI
modere la relation entre les comportements opportunistes des parties prenantes et les réponses

comportementales du coordonnateur de projet. Toutefois, nous avons constaté que seulement
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les dimensions acceptation passive et discussion constructive contribuaient significativement
aux réponses comportementales du coordonnateur de projet. Alors, nous avons procédé a une
analyse détaillée du modéele afin de vérifier ’effet des comportements opportunistes sur
chacune des trois dimensions.

Tableau 6 : estimation du mod¢le structurel (effet direct et modérateur)

Original | Sample | Standard | T P
sample | mean deviation | statistics | values
(O) M) (STDEV) | (|O/STD
EV))
Ctxt -> RC -0,022 -0,173 | 0,190 0,119 0,906
OPP -> RC 0,599 0,464 0,187 3,200 0,001
RC -> AP 0,753 0,614 0,182 4,145 0,000
RC ->DC 0,584 0,637 0,277 2,107 0,035
RC -> DS 0,516 0,570 0,434 1,190 0,234
Ctxt x OPP > RC -0,229 -0,052 | 0,275 0,836 0,403
Figure 2 : mod¢le globale
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Cette figure met en évidence I’effet modérateur du contexte de mise en ceuvre d’un PDI sur
les réponses comportementale du coordonnateur de projet face a I’opportunisme.

3.3.2. Résultats du test du modéle détaillé

Dans le mode¢le détaillé (tableau 7), on constate qu'il n’y a pas de lien significatif entre les trois

dimensions de la variable réponses comportementales que sont I’acceptation passive (f =
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0,072 ; p> 0,001), la discussion constructive (f = 0,087 ; p> 0,001) et le désengagement (f = -
0,0223 ; p> 0,001) et le contexte de mise en ceuvre du PDI. Ensuite, les résultats du modele
détaillé montrent que seulement les dimensions acceptation passive (f = 0,516 ; p< 0,001) et
discussion constructive (B = 0,417 ; p< 0,1) de la variable réponses comportementales du
coordonnateur de projet sont positivement et significativement reliées aux comportements
opportunistes des parties prenantes. En revanche, la dimension désengagement de la méme
variable est positivement, mais faiblement reliée a I’opportunisme des parties prenantes.
Toutefois, tout comme les résultats du modele global, les résultats du modele détaillé montrent
un effet modérateur non significatif du contexte de mise en ceuvre du PDI dans la relation entre
les trois dimensions des réponses comportementales du coordonnateur de PDI, respectivement
I’acceptation passive ( =-0,142 ; p> 0,001), la discussion constructive (B =-0,138 ; p> 0,001)
et le désengagement (f =-0,216, ; p> 0,001) et les comportements opportunistes.

Tableau 7 : modeéle détaillé

Original | Sample | Standard | T P

sample | mean | deviation | statistics | values

(O) M) (STDEV) | (JO/STD

EV])

Ctxt -> AP 0,072 0,079 | 0,186 0,390 0,697
Ctxt -> DC 0,089 0,127 0,171 0,522 0,601
Ctxt -> DS -0,223 -0,266 | 0,178 1,256 0,209
OPP -> AP 0,516 0,505 0,147 3,504 0,000
OPP ->DC 0,417 0,406 | 0,180 2,313 0,021
OPP -> DS 0,237 0,214 | 0,226 1,053 0,292
Ctxt x OPP -> AP -0,142 | -0,104 | 0,116 1,221 0,222
Ctxt x OPP -> DC -0,138 | -0,116 | 0,199 0,693 0,488
Ctxt x OPP > DS -0,216 | -0,163 | 0,175 1,235 0,217

Figure 3 : mode¢le détaillé.
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Cette figure met en évidence 1’effet modérateur du contexte de mise en ceuvre du PDI sur les
trois dimensions (acceptation passive, discussion constructive et désengagement) de la variable
réponse comportement du coordonnateur de projet face aux comportements opportunistes.

Tableau 7 : Synthéses des principaux résultats

N° Hypothéses Vérifiées/
Rejetées
H1 Les comportements opportunistes des parties prenantes conditionnent Veérifice

des réponses comportementales du coordonnateur de projet.

Le coordonnateur de projet adopte un comportement de discussion
Hla | constructive en réponse aux comportements opportunistes des parties | Vérifiée
prenantes dans le PDI.

Le coordonnateur de projet adopte un comportement d’acceptation
H1b | passive en réponse aux comportements opportunistes des parties Vérifice
prenantes dans le PDI.

Le coordonnateur de projet adopte un comportement de défoulement en
Hle | réponse aux comportements opportunistes des parties prenantes dans le | Rejetée
PDI.

H1d | Le coordonnateur de projet adopte un comportement de désengagement
en réponse aux comportements opportunistes des parties prenantes dans | Rejetée
le PDL

H2 | Le contexte de mise en ceuvre d’'un PDI modere la relation entre
I’opportunisme des parties prenantes et les réponses comportementales | Rejetée
du coordonnateur de projet.

H2a | Le contexte de mise en ceuvre du PDI modere la relation entre le
comportement de discussion constructive du coordonnateur et | Rejetée
I’opportunisme des parties prenantes.

H2b | Le contexte de mise en ceuvre du PDI influence la relation entre le
comportement d’acceptation passive du coordonnateur 1’opportunisme | Rejetée
des parties prenantes.
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H2c¢ | Le contexte de mise en ceuvre du PDI influence la relation entre le
comportement de défoulement du coordonnateur et I’opportunisme des | Rejetée
parties prenantes.

H2d | Le contexte de mise en ceuvre du PDI influence la relation entre le
comportement de désengagement du coordonnateur et I’opportunisme | Rejetée
des parties prenantes.
Source : les auteurs.

3.4. DISCUSSION DES RESULTATS

L’objectif de cette recherche était de déterminer 1’effet modérateur du contexte de mise en
ceuvre d’un PDI dans la relation entre 1’opportunisme des parties prenantes et les réponses
comportementales du coordonnateur de projet. Les résultats obtenus montrent dans un premier
temps un lien positif et significatif entre les comportements opportunistes des parties prenantes
et les réponses comportementales du coordonnateur de projet. En effet, le coordonnateur est le
responsable du succés ou de 1’échec du projet. Il est évalué pendant tout le cycle de vie du
projet. Il tire une satisfaction morale et une fierté dans le succés du projet dont il a la charge.
De ce fait, il est tenu d’exécuter le projet avec succes. Or, les comportements opportunistes des
parties prenantes sont réputés pour leurs effets négatifs sur les relations et les activités du projet.
Ce qui met le coordonnateur au défi d’atteindre le succes du projet. Face a ce défi, la conduite
du coordonnateur devient déterminante pour le succes du projet et la continuité des relations
entre 1’ensemble des parties prenantes du projet. Dans notre étude, nous examinons cette
conduite en termes de réponses comportementales tout en examinant un éventuel effet
modérateur du contexte de mise en ceuvre du projet sur ces comportements. Nous allons au-
dela de I’approche traditionnelle de 1’opportunisme basée sur la violation de contrats formels
en abordant une approche intégrée de I’opportunisme transactionnel et relationnel. La nécessité
d’une telle approche réside dans notre contexte empirique qui est le PDI dans lequel coexistent
des parties prenantes formelles et informelles qui entretiennent des rapports de type

transactionnel et relationnel entre elles. De méme, nous dépassons la conception traditionnelle
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de la gestion de projet qui ignore la complexité et le contexte du projet basée sur une éventuelle
possibilité de mesurer, planifier et gérer les résultats du projet en abordant la complexité et les
aspects subjectifs, dynamiques et contextuels du projet. En effet, aucun projet n’est un ilot
(Engwall, 2003). Il serait donc erroné d’ignorer le contexte et la complexité du projet dans sa
gestion. Du point de vue des théories des cofits de transactions et de 1’agence, nous examinons
les réponses comportementales du coordonnateur (agent) face aux comportements
opportunistes des parties prenantes formelles (ayant un contrat formel) du projet. Contrairement
a I’approche traditionnelle de gestions de projet qui suppose que les parties prenantes sont
homogenes avec des points de vue similaires, des objectifs et des intéréts compatibles et stables
dans le temps (Ika & Saint-Macary, 2023), nous mettons en évidence un caractere hétérogéne
et un désalignement des intéréts et objectifs des parties prenantes du PDI. En effet, le PDI induit
une réaffectation des ressources en faveur de certaines parties prenantes et en défaveur d’autres.
De ce fait, chaque partie prenante tente d’influencer le projet en fonction de sa perception et
son objectif du projet. Dans notre exemple plus haut, on constate que le gouvernement et les
techniciens étaient centrés sur des questions politiques et d’impact, notamment la réputation et
la facilité de fréquentation de I’hépital ; les environnementalistes sur les questions de protection
de la nature et les populations bénéficiaires sur les questions de coutumes. Cela montre le
caractére héterogene et les divergences des objectifs des parties prenantes du PDI. En plus, nous
mettons en évidence I’existence de comportements opportunistes dans les relations informelles.
En effet, la littérature influencée par I’approche traditionnelle considere que ce sont les
professionnels du marché, notamment les fournisseurs, qui sont susceptibles d’adopter des
comportements opportunistes dans les relations de transactions. Cette étude contribue a la
littérature en montrant que toutes les parties prenantes (formelles ou informelles) sans exception

sont susceptibles de comportements opportunistes. Par conséquent, 1’opportunisme est
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susceptible d’apparaitre dans les relations informelles et les réponses comportementales a
I’opportunisme n’est pas 1’apanage des seuls fournisseurs. En effet, nous constatons que le
caractere social et la nature mixte des relations dans le PDI n’excluent pas que les parties
prenantes adoptent des comportements opportunistes. Les comportements opportunistes ne se
limitent pas uniquement a la violation de contrats formels, mais aussi a la violation des normes
sociales. Les parties prenantes informelles qui ne sont pas liées par un contrat formel au projet
manifestent également des comportements opportunistes dans le projet. Par exemple, certains
bénéficiaires nient avoir déja bénéficiés d’un projet dont ils avaient pourtant bénéficié. De
méme, certains adhérent au projet juste dans I’intention de bénéficier des subsides et abdiquer.
Ces types de comportements opportunistes sont ignorés dans 1’approche traditionnelle de
I’opportunisme qui considére 1I’opportunisme comme la violation d’un contrat formel. Nous
contribuons a la littérature en mettant en évidence 1’existence de comportements opportunistes
dans les relations de coopérations mixtes. Toutefois, nous soutenons la primauté des réponses
comportementales constructives (acceptation passive et discussion constructive) sur les
réponses comportementales destructives (défoulement et désengagement) face a
I’opportunisme dans les relations de coopérations mixtes. Le coordonnateur de PDI est plus
disposé a des réponses comportementales constructives face aux comportements opportunistes
des parties prenantes. En effet, le poste de coordonnateur de PDI est associé¢ a plusieurs
avantages dans le contexte des pays en développement. Or, I’environnement de I'emploi dans
ce contexte est incertain. Compte tenu de cette incertitude, le coordonnateur s’abstient de se
désengager du projet, méme en cas de comportements opportunistes des parties prenantes.
Toutefois, 1l se désengage lorsqu’il a trouvé mieux ailleurs. De méme, le coordonnateur

s’abstient des comportements de défoulement susceptibles de créer un climat de tensions entre

les parties prenantes et de couter a son poste. De méme, nous pensons que le coordonnateur de
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PDI privilégie les comportements constructifs dans le but de limiter les dommages. En effet,
les comportements destructeurs peuvent conduire a son licenciement. Ce qui pourrait impacter
négativement le projet, étant donné les ressources liées au recrutement d’un coordonnateur.

Les résultats obtenus montrent dans un deuxieme temps un effet modérateur non significatif du
contexte de mise en ceuvre du PDI dans la relation entre les comportements opportunistes des
parties prenantes et les réponses comportementales du coordonnateur de projet. De méme, le
contexte de mise en ceuvre n’a pas d’effet significatif dans la relation entre les comportements
opportunistes et chacune des dimensions acceptation passive, discussion constructive et
désengagement de la variable réponses comportementales. Ces résultats seraient en
contradiction avec les conclusions de Cohen et Uphoff (1980) qui montrent que le contexte
influencerait le projet et par conséquent le coordonnateur et ses comportements. Ces résultats
pourraient s’expliquer par la nature du PDI et par les problémes de gestion rencontrés dans ce
type de projet. En effet, les réelles préoccupations des bénéficiaires des PDI restent
jusqu’aujourd’hui reléguées au second plan dans la gestion des PDI. Le coordonnateur de projet
se focalise principalement sur la production du livrable, la gestion des risques politiques,
financiers et temporels, plutot que sur la valeur du projet pour le bénéficiaire. Il n’y a donc pas
une interaction réelle entre le coordonnateur et le contexte du PDI. Par exemple, les
bénéficiaires ne sont pas réellement impliqués dans le projet. De ce fait, les aspects contextuels
relatifs a ces bénéficiaires n’ont pas d’effets significatifs sur les comportements du
coordonnateur. En fait, le projet évolue dans un contexte, mais le coordonnateur tente de gérer
en ignorant ce contexte. De méme, pour des raisons de commandités de travail, le
coordonnateur est généralement distant du site et des réalités contextuelle. Cette pensée
confirme les conclusions des travaux de Smyth et al. (2017). En somme, le contexte de mise en

ceuvre du PDI ne stimule pas les comportements du coordonnateur face a 1’opportunisme.
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3.4.1. Implications théoriques

En examinant les relations entre 1’opportunisme, 1’effet du contexte de mise en ceuvre du PDI
et les réponses comportementales du coordonnateur de projet, cette recherche a abouti a de
nombreuses contributions théoriques. En effet, dans une étude récente sur la relation entre
I’opportunisme et les réponses comportementales dans les projets industriels, Chaudhry et al.
(2020) appellent a des études pour identifier les réponses comportementales a 1’opportunisme
au niveau des PDI. Nous avons tenté d’apporter une réponse a cet appel tout en examinant un
éventuel effet modérateur du contexte de mise en ceuvre d’un PDI. Nous mettons en évidence
deux types de réponses comportementales face a 1’opportunisme dans le PDI. L’acceptation
passive et la discussion constructive qui sont toutes des réponses comportementales
constructives. Les coordonnateurs de PDI sont plus susceptibles d’adopter des réponses
comportementales constructives face a I’opportunisme des parties prenantes contrairement a
leurs collegues des projets industriels qui sont susceptibles d’adopter aussi bien des réponses
comportementales destructrices que constructives. En outre, cette recherche met en évidence la
coexistence de relations formelles et informelles dans le contexte du PDI. 1l s’agit d’un type
d’organisation qui a regu peu d’attention dans 1’étude de ’opportunisme. En plus, cette
recherche contribue a la littérature en adoptant une approche intégrée de 1’opportunisme
transactionnel et relationnel. La majorité des recherches existantes se sont focalisées sur I’étude
de I’opportunisme transactionnel. De ce fait, I’opportunisme relationnel malgré ses effets est
ignoré. Aussi, bien qu’il n’y ait pas eu d’effet modérateur du contexte de mise en ceuvre dans
la relation entre les comportements du coordonnateur et 1I’opportunisme des parties prenantes,
cette recherche attire 1’attention des chercheurs sur I’importance du contexte dans la mise en
ceuvre des PDI. Par ailleurs, la recherche met en évidence une limite de I’approche traditionnelle

de gestion de projet en montrant le caractére hétérogene des parties prenantes et le
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désalignement des intéréts et objectifs de ces derni¢res dans le PDI. En somme, face a
I’opportunisme, qu’elle soit transactionnelle ou relationnelle, les réponses comportementales
constructives sont priorisées dans les relations de coopération mixte (complémentaires et
communautaire) tandis que dans les relations de coopération transactionnelles, coexistent
réponses comportementales constructives et destructrices.

3.4.2. Implications managériales

Cette étude permet de comprendre les comportements adoptés par une victime de
comportements opportunistes dans les relations de coopération mixtes. Toutefois, essayer de
résoudre les conflits par des discussions constructives pourrait, dans une certaine mesure,
entrainer des conséquences négatives. En effet, le coordonnateur adopte des comportements
constructifs (acceptation passive et discussions constructives) parce qu’il pense que cela
pourrait amener I’auteur de I’opportunisme a s’améliorer. Cependant, la discussion constructive
pourrait poser un probléme, car étant donné le nombre varié et multiple des parties prenantes
du PDI, il n’est pas évident que le coordonnateur puisse engager une discussion constructive
avec toutes ces parties prenantes et il n’est pas non plus évident que toutes ces parties prenantes
soient disposées a changer de comportements. Par conséquent, la discussion constructive n’est
pas toujours la solution pour un coordonnateur de projet face aux comportements opportunistes.
Les managers de PDI devront donc adopter les comportements en fonction des situations et des
types de parties prenantes. Pour cela, le manager devra connaitre bien les parties prenantes.
3.4.3. Limites et perspectives de la recherche

Bien que cette recherche ait abouti a des conclusions intéressantes, une autre recherche portant
sur un échantillon plus large, une gamme variée de projets et un espace géographique plus large
pourrait renforcer les résultats. De méme, des études futures pourraient tester 1’effet de la

culture collectiviste sur les réponses comportementales du coordonnateur face a I’opportunisme
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de chaque type de partie prenante ou tester I’effet du contexte de mise en ceuvre du projet sur
la création de valeur du PDI.
CONCLUSION
Cette étude offre une perspective contextuelle pour comprendre les réponses du coordonnateur
de PDI face aux comportements opportunistes des parties prenantes formelles et informelles
dans les relations interindividuelles au niveau des PDI. L’étude montre que les coordonnateurs
de PDI ont plutét tendance a adopter des comportements constructifs en réponse aux
comportements opportunistes plutét que des comportements destructeurs comme c’est le cas
dans les projets commerciaux et industriels. Toutefois, 1’é¢tude montre que le comportement du
coordonnateur de projet en réponse a I’opportunisme dans le PDI n’est aucunement lié¢ au
contexte de mise en ceuvre du projet. Cela pourrait s’expliquer par le fait que le coordonnateur
soit généralement un homme de bureau et distant du site du projet. Une autre explication serait
le fait que I’implication des parties prenantes dans les PDI reste jusqu’aujourd’hui plus
théorique que pratique.
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