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Résumé :

Dans cette recherche, nous étudions les effets des leaderships transformationnel et
transactionnel sur le succes des projets d’aide publique au développement. Nous examinons,
par ailleurs, le role médiateur de I’approche coopérative de résolution des conflits. L’étude
s’alimente des données d’une enquéte par questionnaire auprés d’un échantillon de
convenance de cent onze (111) coordonnateurs de projets d’aide publique au développement
au Bénin. Les hypothéses de recherche sont testées selon la Macro PROCESS de Hayes
(2013a, 2013b) avec SPSS 21. Les résultats révelent un effet direct et positif du leadership
transformationnel sur le succes des projets. Par contre, le leadership transactionnel n’a pas
d’effet direct significatif sur le succés des projets. Aussi, les résultats montrent que,
contrairement au leadership transformationnel, le leadership transactionnel a un effet indirect
positif et significatif sur le succés des projets d’aide publique au développement via
I’approche coopérative de résolution des conflits. Toutefois, lorsque le leadership
transactionnel est associé¢ au leadership transformationnel, il réduit 1’influence de ce dernier
sur le succes des projets d’aide publique au développement.

Mots-clés : leadership transformationnel, leadership transactionnel, succes des projets d’aide
publique au développement
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Leadership et succés des projets d’aide publique au
développement : role médiateur de I’approche coopérative

de gestion des conflits

INTRODUCTION
L’aide publique au développement est administrée sous forme de projets et/ou programmes,
(Crawford et Bryce, 2003 ; Tyssen et al., 2014). Un projet d’aide publique au développement
est exécuté par une équipe projet. Celle-ci, réalise des actions, avec les moyens techniques,
financiers et humains dont elle dispose et qu’elle gére de mani¢re autonome, pendant une
durée prédéfinie, au profit d’une cible de bénéficiaires choisie dans un espace délimité et
connu a l’avance. Aussi, 1I’équipe de projet est un systéme social temporaire composé
d’individus interdépendants dont les comportements et des relations de pouvoir peuvent avoir
un effet sur la réussite ou 1'échec des projets d'aide (Bregeot, 1998). De ce fait, les facteurs
managériaux et humains, dans ce contexte, deviennent plus que jamais importants dans
I’explication du succes des projets d’aide publique au développement. Or, dans la recherche
en management de projet, un grand intérét a été¢ porté sur le réle des facteurs techniques dans
la réussite des projets au détriment du role que peut jouer les facteurs comme les
compétences sociales et managériales, les styles de leadership du gestionnaire de projet
(Yakhchali et Farsani, 2013 ; Zhang et al., 2011) quand bien méme le comportement
managérial du coordonnateur de projet peut conduire dans une certaine mesure a 1’efficacité
de I’équipe et plus spécifiquement au succes du projet (Geoghegan et Dulewicz, 2008). Cette
recherche s’inscrit dans le cadre des travaux qui tentent de combler ce hiatus en examinant
I’influence des leaderships transformationnel et transactionnel sur le succes des projets d’aide
publique au développement. En effet, leadership dans le secteur public est différent de celui

observé dans le secteur privé (Jacobsen, 2017).

Les recherches sur le leadership mettent plus 1’accent sur le leadership transformationnel et le
leadership transactionnel (Bass et Avolio, 1993 ; Vecchio et al., 2008 ; Rowold et Rohmann,
2009 ; Tims et al., 2011) et, a titre de comparaison, consideérent que le leadership
transformationnel est celui qui produit le plus de résultats positifs. Cependant, il est défendu
I’idée que 'usage exclusif d’un seul style de leadership peut se révéler insuffisant pour
produire les résultats positifs escomptés (Avolio et Bass, 2002). Aussi, trés peu de travaux de

recherche ont examiné les mécanismes par lesquels les leaderships transformationnel et
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transactionnel prédisent réellement le succes des projets d’aide publique au développement.
En effet, la littérature en management de projet a quasiment ignoré la contribution du
coordonnateur de projet a travers son style de leadership et ses compétences au succes des

projets (Keegan et Den Hartog, 2004 ; Yang et al., 2011 ; Turner et Miiller, 2005).

De méme, bien que la relation entre le style de leadership et le succés du projet semble
¢tablie (Thite, 2000; Cooke-Davies, 2002; Miiller et Turner, 2007 ; Geoghegan et Dulewicz,
2008 ; Cserhati et Szabd, 2014), il n’en demeure pas moins qu’il existe des travaux de
recherche qui révelent 1’absence de lien significatif entre le style de leadership du
coordonnateur de projet et le succés du projet (Waldman et Atwater, 1994 et Keegan et Den
Hartog, 2004). De ce fait, pour mieux expliquer les mécanismes par lesquels les styles de
leadership affectent le succeés des projets, il semble pertinent d’intégrer dans 1’analyse
I’action médiatrice d’autres variables (Gundersen et al., 2012). Cela est une préoccupation
majeure pour une meilleure compréhension de la relation entre les styles de leadership et le
succes des projets (Bass et al., 2003 ; Keegan et Den Hartog, 2004) ; Alper et al. (2000) ;
Zhang et al., 2011 ; Aga et al., 2016).

L’¢équipe de projet d’aide publique au développement est considérée comme éEtant
I’instrument du succés (Diallo et Thuillier, 2004). Elle est définie comme un systéme social
temporaire composé¢ d'individus interdépendants qui ont des rdles définis et qui sont
collectivement responsables envers l'environnement de la production de biens ou de services
sous des contraintes de délais, de budget et de qualité (Diallo et Thuillier, 2005). De ce fait, il
serait peu indiqué d’envisager une recherche sur la relation entre leadership du coordonnateur
de projet et le succeés du projet sans tenir compte de 1’équipe de projet puisque le succes du
projet proprement dit passe par une implication réelle des membres de 1’équipe (Garel et al.,
2001). Celle-ci est un systeme social temporaire ; elle est aussi un lieu d’interactions
humaines quotidiennes (Diallo et Thuillier, 2005). Ces interactions humaines générent
souvent des conflits (Burrel et al., 2014 ; Chen et al., 2016). Ces derniers sont parfois
nécessaires pour stimuler la créativité (Gongalves et al., 2016). D’ailleurs, selon le courant
interactionniste de 1’étude des conflits, ce n’est pas le conflit, en lui-méme, qui peut avoir des
conséquences négatives ou positives (Din et al., 2014 ; Yang et al., 2015) mais plutot le choix
de la bonne ou mauvaise modalité de résolution du conflit par des acteurs (Tjosvold et al.,
2006). Un choix qui dépend du style de leadership (Zhang et al., 2011). Cependant, les

travaux de recherche qui associent les styles de leaderships transformationnel, transactionnel
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et I’approche coopérative de résolution des conflits dans 1’explication du succés des projets

d’aide au développement sont quasi absents ou rapidement circonscrits.

Par conséquent, ’objectif de cette recherche est d’évaluer, sur la base de la théorie de
I’échange social, dans quelle mesure I’approche coopérative de résolution des conflits permet
d’expliquer I’influence du leadership transactionnel sur le succes des projets d’aide publique
au développement. La recherche s’alimente des données d’une enquéte par questionnaire
aupres d’un échantillon de convenance de 111 (cent onze) coordonnateurs de projets au
Bénin. Dans un premier temps, le cadre théorique est présenté avant de formuler, dans un
deuxiéme temps, des hypothéses de recherche et le modele conceptuel sont exposés. Dans un
troisiéme temps, la méthodologie retenue, mettant en ceuvre une étude empirique est
détaillée. Dans un quatrieme temps, nous exposons et discutons les résultats obtenus a la suite

des tests des hypothéses.

1. CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE

Cette section présente les fondements théoriques des quatre principaux concepts de la
recherche, a savoir le succés du projet d’aide publique au développement, le leadership
transformationnel, le leadership transactionnel et 1’approche coopérative de résolution des

conflits.

1.1. LE SUCCES DES PROJETS D’AIDE PUBLIQUE AU DEVELOPPEMENT

La définition et la mesure du concept de succes échappent a tout consensus (Judgev et
Miiller, 2005 ; Andersen, 2006 ; Diallo et Thuillier, 2004). En effet, sa définition se fonde,
souvent, sur la trilogie délai, budget et qualité. Celle-ci met en avant la capacité des
gestionnaires de projet a contrdler le temps, les budgets et les ressources au cours du cycle de
vie du projet (Higham et Stephenson, 2014). Toutefois, on peut avoir des projets livrés dans
les délais, le budget et dans les spécifications requises qui sont finalement considérés comme
des échecs. A 1’opposé, on peut réaliser des projets en dépassement de délai et de colit qui
sont percus comme une réussite. La mesure de la performance des projets aux fins de contrdle
(délai, cott, qualité) et le succes des projets sont deux choses différentes (De Wit, 1988). Ce
dernier n’est pas seulement synonyme d’efficience, il est aussi li¢ a la réalisation d’un but,
des objectifs et des attentes du projet (Ika, 2004 ; Ika, 2009 ; Parfitt et Sanvido, 1993). 1l
découle de ce qui préceéde qu’il n’y a probablement pas de "succes absolu " mais plutot des

"succes percus" (Baker et al., 1988). Le succes des projets devient alors une appréciation
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subjective qui reflete les besoins de celui qui I'évalue (Baccarini, 1999). Ainsi, on peut penser
que le succes des projets d'aide publique au développement ne requiert pas toujours la
satisfaction de toutes les parties prenantes. Toutefois, sans risque de se tromper, on peut
penser qu'un projet d’aide publique au développement réussi provoque un changement positif
aupres des bénéficiaires. Ce changement peut étre perceptible ou mesurable et avoir des effets
positifs durables sur les bénéficiaires. En ce cas, nous définissons le succes d'un projet d’aide

publique au développement comme " un changement positif descriptible occasionné par le
projet réalisé sous des contraintes de délai, de budget et de qualité et affectant durablement

le bien-étre des bénéficiaires" (Sané, 2009).

1.2. LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL VS LEADERSHIP TRANSACTIONNEL

L’exercice du pouvoir pour influencer ses collaborateurs en vue de ’atteinte des objectifs de
I’organisation ou du projet est ce qui caractérise le concept de leadership. C’est un processus
permettant de soutenir les efforts individuels et collectifs en vue de 1’atteinte des objectifs
communs (Schermerhorn et al., 2010). Un style de leadership est considéré comme un
modele percu d'influence sur le comportement des autres individus (Zirgami et al., 2004). 11
existe plusieurs styles de leadership. Les styles de leadership transformationnel et
transactionnel sont les deux plus importants (Woods and King, 2010). IIs sont
complémentaires (Tyssen et al., 2014). Le premier encourage le développement humain et
I’interaction, favorise la motivation collective et les résultats, ¢éleve les aspirations des
suiveurs en fonction de la vision du dirigeant. Le second est basé sur une reconnaissance des
besoins et des désirs des suiveurs et la clarification de comment ces besoins et désirs peuvent
étre satisfaits en échange de la soumission des suiveurs (Avolio et al, 1999, Bass, 1998, Yukl,
2002, Zerfass et al., 2007). On peut, également, observer que le leadership transformationnel
est l'extension du leadership transactionnel ; dans ce cas, ce n'est pas la transaction entre les
dirigeants et les suiveurs qui importe, mais plutdt le processus qui permet a des suiveurs de
devenir de véritables leaders (Spitzbart, 2013). C’est une internalisation des valeurs partagées
qui guident les actions (Sashkin et Sashkin, 2003). De plus, il permet un véritable
engagement et une véritable implication, ainsi que la définition d'objectifs plus ambitieux et
la réalisation de meilleures performances (Spitzbart, 2013). Or, le leadership transactionnel,
¢galement, appelé¢ 1’échange dirigeant-suiveur est le cadre a partir duquel les dirigeants
¢changent des récompenses (salaire, promotion...) contre une bonne performance au travail

ou une punition contre une mauvaise performance au travail (Spitzbart, 2013). Aussi, le
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leadership transactionnel serait plus efficace dans un contexte prévisible et stable (Mathieu et
al.,2016), comme celui des projets des projets d’aide publique au développement ou, quelque
soit le bailleur de fonds, les processus transactionnels sont codifiés. De plus, leur conduite est
axée sur les résultats et une reddition des comptes pour les bailleurs de fonds, les
bénéficiaires du projet et les autres parties prenantes (Proulx et Bricre, 2014). Toutefois, dans
ce contexte, 1’expérience tend a démontrer que les coordonnateurs de projets qui mettent

I’accent sur les relations réussiraient mieux que ceux qui se focalisent strictement sur la tache

(Brigre et al., 2016).

1.3. L’APPROCHE COOPERATIVE DE GESTION DES CONFLITS

Le conflit intragroupe est défini comme une perception ou une rencontre d’incompatibilités
de points de vue, d’intéréts, de personnalités entre deux ou plusieurs individus membres du
groupe (Tjosvold, 2006). 11 est une réalité toujours présente dans les groupes et peut trés bien
affecter les résultats (Jehn, 1995, 1997). Ainsi, trois grands courants caractérisent la
recherche sur le conflit dans les organisations: le courant traditionnel, le courant
comportemental et le courant interactionniste (Robbins, 1978). Le premier considere que 1’on
doit éviter le conflit puisqu’il n’a que des effets négatifs sur les résultats de 1’organisation. Le
deuxieme postule qu’il est inévitable (mais la perspective négative du conflit demeure) et
peut méme étre bénéfique au fonctionnement des organisations. Cela dépend de comment les
acteurs impliqués réagissent face a la situation. Le troisieme, celui dans lequel nous
inscrivons notre approche du conflit dans les équipes de projets d’aide publique au
développement, défend le caractére nécessaire du conflit pour stimuler la créativité, renforcer
la confiance entre les membres de 1’équipe, créer un cadre de travail approprié pour le bon
fonctionnement de I’équipe et I’atteinte des objectifs communs. Ainsi, ce n’est pas le conflit
en lui-méme qui pose probléme mais c’est la capacité des dirigeants a choisir ou non une
modalité appropriée de résolution du confit qui peut avoir des conséquences positives ou
négatives sur les résultats de I’organisation (Din et al., 2014 ; Yang et al., 2015). Plus
spécifiquement, une modalit¢ de résolution du conflit est une stratégie concue pour
minimiser les disfonctionnements des conflits et de maximiser leur fonction constructive afin
d’améliorer ['apprentissage et [’efficacité d’'une organisation (Rahim, 2000). Les modalités
de résolution de conflits telles que la collaboration, la recherche de compromis et le
renoncement qui sont qualifiées, généralement de modalités coopératives, améliorent la

performance au travail. Par contre, les modalités telles que 1’évitement et le forcing, appelées
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modalités compétitives la détériorent (Rahim et al., 2001). S’agissant la gestion des conflits
par la coopération, elle est le fait que tous les acteurs se déplacent vers la réalisation des
objectifs, reconnaissant que le succes de 1'un favorise le succes de 'autre, avec une tendance a
voir un conflit comme un probléme mutuel qui doit conduire a un examen commun et une

solution mutuelle (Chen et al., 2005).
2. MODELE DE RECHERCHE ET HYPOTHESES

Nous présentons la justification des hypothéses avant de proposer une représentation

graphique du mode¢le de recherche.

2.1. EFFETS DIRECTS DES LEADERSHIPS TRANSFORMATIONNEL ET TRANSACTIONNEL SUR LE
SUCCES DES PROJETS D’AIDE PUBLIQUE AU DEVELOPPEMENT
Plusieurs travaux antérieurs se sont focalisés sur le leadership transformationnel et ont mis en
¢vidence son effet positif sur les variables de performance (Zhang, 2011 ; Schaubroeck et al.,
2007 ; Jung et al., 2002 ; De Groot et al., 2000). Plus spécifiquement, les styles de leadership
garantissent le succeés des projets dans le domaine des technologies de 1’information ou des
systemes de I’information (Thite, 2000). Par contre, peu de travaux ont tenté d’apprécier le
role du leadership transactionnel sur les résultats de 1’équipe. Il produirait des effets positifs
dans certains contextes (Higgs et Dulewicz, 2004 ; Miiller et Turner, 2007 ; Miiller et Turner,
2010). Aussi, la motivation intrinséque et la reconnaissance qui sont souvent associées au
leadership transactionnel peuvent se chevaucher avec le leadership transformationnel pour
déboucher sur de bons résultats (Goodwin et al., 2001). Ainsi, le leadership transactionnel et
le leadership transformationnel influencent positivement la performance (Bass et al., 2003).
D’ailleurs, les chefs de projets adoptent un ou des styles de leadership pour atteindre les

objectifs de leurs projets (Yang et al., 2011).

Sur la base de ce qui précéde, nous proposons les hypothéses qui suivent :

H1 : Le leadership transformationnel influence positivement le succes du projet

H?2 : Le leadership transactionnel influence positivement mais faiblement le succes du projet.
H3 : L’interaction entre le leadership transformationnel et le leadership transactionnel

influence positivement le succes des projets

2.2. EFFETS INDIRECTS DES LEADERSHIPS TRANSFORMATIONNEL ET TRANSACTIONNEL SUR
LE SUCCES DES PROJETS D’AIDE PUBLIQUE AU DEVELOPPEMENT

En référence a ’enquéte exploratoire qualitative que nous avons menée, dans le cadre de ce
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travail, 1I’approche coopérative de résolution des conflits est la modalité qui prédomine dans
le contexte des projets d’aide publique au développement ; comme 1’indique ce propos d’un
coordonnateur de projet « ...parce que quand on dit une équipe ¢a sous-entend une bonne
coopération. Si vous formez une équipe pour moi ¢a sous-entend que vous soyez soudeés,
quand une situation arrive que vous transcendiez ¢a ensemble afin de réussir ce que vous
gérez. S’il n’y a pas ¢a et que chacun doit faire parler le respect des principes ¢a ne va pas
marcher» . <Files\\Interviews\COORDO 9 A-A>. Aussi, les managers utilisent 20% ou plus de
leur temps de travail journalier a gérer des conflits (Appelbaum, 1999) et les leaders
transformationnels améliorent leur impact positif en favorisant un contexte social dans lequel
les membres de 1'équipe parviennent a gérer leurs conflits par la coopération (Zhang et al.,
2011). De méme, un leadership transactionnel dit de proximité utilisant la récompense
contingence et la gestion par exception peut contribuer a rapprocher les membres de 1’équipe
et ainsi favoriser une approche coopérative de résolution des conflits (Dussault et al., 2017).
Cette derniere favorise [’atteinte des objectifs mutuels (Tjosvold, 2006) et contribue
positivement a la productivité au travail (Chen et al., 2005).

Nous postulons par conséquent les hypothéses suivantes :

H4 : Le leadership transformationnel influence positivement [’adoption d’une approche
coopérative de gestion des conflits (H4a) qui a son tour affecte positivement le succes du
projet (H4b).

H5 : Le leadership transactionnel influence positivement [’adoption d’une approche
coopérative de gestion des conflits (H5a) qui a son tour affecte positivement le succes du

projet (H5b).

La figure 1 donne une représentation graphique du modele conceptuel proposé et les
hypothéses. A la suite de la présentation des hypothéses de recherche et du modele
conceptuel nous exposons la méthodologie de recherche (collecte des données, mesure des

variables, variables de controle).
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Figure 1: Modele conceptuel et hypotheses de recherche’

H1+
H4a + Approche H4b+ )
HS5a + H5b+
3
H2+
H3+

LeadTransf X

3. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Pour tester le modele conceptuel proposé, une étude empirique a été réalisée aupres des
coordonnateurs de projets. Les choix méthodologiques relatifs au recueil des données, a la
mise en ceuvre des instruments de mesure et aux méthodes d’analyse des données sont

inspirés des travaux antérieurs.

3.1. COLLECTE DES DONNEES ET DESCRIPTION DE L’ECHANTILLON

Pour cette étude, le cadre de recherche est constitué des coordonnateurs des équipes de
projets d’aide publique au développement logés in situ, dans des Organisations Non
Gouvernementales locales ou internationales et des structures étatiques qui exécutent des
projets financés par des institutions bilatérales et multilatérales (UE, PNUD, Helvetas Bénin,
Coopération Suisse, Coopération Allemande, coopération Belge et Agence Frangaise pour le
Développement, UNICEF, USAID...). Les données ont été recueillies par une enquéte par
questionnaire adressé aux coordonnateurs de projets évoluant dans divers secteurs tels que la
santé, 1’éducation, I’environnement, la sécurité alimentaire etc. Les répondants ont été
sollicités a partir d’un carnet d’adresses constitué sur la base de notre réseau relationnel. En
effet, un des auteurs évolue professionnellement dans le domaine des ONG depuis douze
(12) années. Nous nous sommes appuyés sur une premicre base de contacts établie grace a la
collaboration des vingt (20) coordonnateurs ayant participés a la phase exploratoire

qualitative de notre recherche. La population de notre étude étant indéfinie du fait de la nature

! LeadTransf= Leadership transformationnel; LeadTransac= Leadership transactionnel; Approche coopérative
conflit= Approche coopérative de résolution des conflits; Succés du projet= Succes des projets d’aide publique
au développement.
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de I’étude, le choix des coordonnateurs a ¢té fait de fagon raisonnée. Par I’effet boule de
neige, les questionnaires ont été adressé€s par divers canaux a savoir par voie électronique
(plus de 50%), main a main, par voie téléphonique a travers une administration directe. Cette
derniére technique a été employée pour les coordonnateurs relancés a plusieurs reprises et qui
évoquent des probléemes de disponibilité criards mais avec la volonté de participer a I’étude.
11 faut aussi souligner que 1’avancée de la technologie a permis d’entrer en contact avec une
dizaine de coordonnateur par WhatsApp qui est un réseau social relativement prisé ces
dernieres années. Les données ont été collectées entre mi- aout 2018 et mi-décembre 2018.
Nous avons pris, également, le soin de préciser a I’intention des répondants au questionnaire
qu’ils doivent considérer seulement un projet achevé au cours des cinq derniéres années et
class¢ comme projet réussi a partir des rapports d’évaluation ou un projet en cours mais
¢valué déja a mi-parcours avec des résultats satisfaisants. Sur les 210 questionnaires
distribués, 130 ont été complétés et retournés. Apres avoir supprimé ceux contenant des
données manquantes, nous nous sommes retrouvés avec 111 questionnaires enti¢rement
renseignés, représentant un taux de réponse effectif de 52,85% dont 21,6% sont des femmes

et 54,1% ont un age compris entre 35 et 49 ans.

3.2. MESURE DES VARIABLES

Les instruments de mesure des construits ont été adaptés des travaux antérieurs en tenant
compte des différentes définitions retenues dans ce travail pour chaque concept. Afin de nous
rassurer de la validité faciale et de la validité de contenu, nous avons soumis notre
questionnaire a un pré-test auprés de quinze (15) coordonnateurs selon la méthode de
debriefing, ce qui a permis de reformuler et de contextualiser certaines questions. Les items
de mesure des construits ont été évalués suivant une échelle de Likert a cinq (5) point allant

de 1 « Désaccord total» a 5 « Accord total », pour tous les quatre concepts de la recherche.

L’échelle de mesure du succeés de projet : le succes des projets a été rarement mesuré en
contexte de projet d’aide au développement. Une poignée d’études s’y est intéressée parmi
lesquelles les travaux de Diallo et Thuillier (2005) ; Ika (2011) ; Sané (2014). L’échelle de
mesure du succes des projets d’aide publique au développement que nous avons retenue est
celle proposée par Diallo et Thuillier. Elle est composée de (10 items). Celle-ci met en
¢vidence une structure factorielle du succes des projets d’aide publique au développement
articulée autour des dimensions suivantes : Gestion, Visibilité et Impact. Gestion : c’est le

une dimensions qui correspond aux contraintes classiques de la gestion des projets (temps,

10
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cout, qualité¢) auxquelles se greffe la satisfaction de I’institution qui finance le projet, en
termes d’objectif. Aussi, elle correspond aux efforts que fait le coordonnateur pour se
conformer a ce que I’on attend généralement d’un chef de projet et pour satisfaire 1’institution
multilatérale. Visibilité : cette dimension regroupe des ¢éléments trés spécifiques a
I’environnement des projets d’aide publique au développement. Il s’agit du concept de
valorisation tant du projet lui-méme que de sa gestion. Un projet est aussi un outil de
valorisation tant de 1’action gouvernementale que du gestionnaire du projet. Impact : c’est
une dimension qui regroupe un ensemble de préoccupations relatives aux résultats et aux
effets du projet a moyen et a long terme. L’échelle présente des qualités psychométriques trés

intéressantes avec un alpha de Cronbach a 0,84.

L’échelle de mesure du leadership transformationnel : nous avons retenue celle de Aga et
al. (2016) qui prend appui sur les travaux de Mehmood et Arif (2011) et Vinger et Cilliers
(2006). Pour ces auteurs, la structure factorielle du leadership transformationnel semble avoir
un accord général dans la littérature. En effet, elle s’articule autour de quatre dimensions
(Bass et al, 2003): influence idéalisée, stimulation intellectuelle, inspiration motivation, et
considération individualisée. L'influence idéalisée est un comportement qui suscite de fortes
émotions chez les membres et les améne a une identification au leader. La motivation
inspirée c’est lorsqu’un leader transmet une vision attrayante et inspirante aux membres et
leur fournit des missions stimulantes et des attentes élevées. La stimulation intellectuelle est
le comportement qui augmente la conscience des membres face aux problémes a développer
des approches innovantes et / ou créatives pour les résoudre. La considération individualisée
c’est apporter soutien, encouragement et encadrement aux subordonnés (Avolio et al., 2004).
L’échelle de mesure est composée globalement de treize (13) items et a été ¢laborée en lien
avec le contexte des projets d’aide internationale. Egalement, elle présente des qualités

psychométriques tres satisfaisantes avec un alpha de Cronbach de 0,894.

L’échelle de mesure du leadership transactionnel : elle s’inspire des échelles de Bass et al.
(2003) et de Arif et Mehmood (2011). En effet, cette échelle tient compte des différentes
critiques et limites observées par des auteurs comme : Antonokis et al.(2003) ; Hinkin et
Schriescheim (2008). Elle est composée de neuf (9) items qui met en évidence une structure
factorielle du leadership transactionnel articulée autour de trois dimensions : la récompense
conditionnelle, la gestion par exception active et la gestion par exception passive. La

récompense conditionnelle (opérations constructives) aborde les comportements du leader
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axés sur la clarification des exigences de role et de tiches en fournissant aux subordonnés des
récompenses matérielles ou psychologiques relatives a I’accomplissement des obligations
contractuelles; la gestion par exception active (opérations correctives actives) concerne la
vigilance active d’un leader dont I’objectif est de garantir le respect des normes et la gestion
passive par exception (les transactions correctives passives) c’est le cas ou le chef

n’intervient que lorsque les erreurs ont déja été commises (Antonakis et al., 2003)

L’échelle de mesure de ’approche coopérative de gestion des conflits : nous avons choisi
I’échelle de mesure validée par Zhang et al.(2011) qui se sont d’ailleurs beaucoup plus
inspirés des échelles précédemment développées par Alper et al.(2000) pour mesurer les
approches de gestion des conflits dans des équipes autogérées aux Etats-Unis. Ces échelles
ont été développées a partir d’une série d'études expérimentales et ont ét¢ examinées avec des
preuves solides de fiabilité et de validité. La sous-échelle de I'approche coopérative comprend
cing (5) items de mesure qui mettent 1'accent sur les objectifs mutuels, la compréhension des
points de vue de chacun, l'orientation vers les avantages, et en intégrant différentes positions
pour trouver une solution qui soit bonne pour tous. Elle présente des qualités

psychométriques tres satisfaisantes (Alpha de Cronbach est de 0,9)

Variables de contréle : nous avons principalement trois variables de contrdle: le niveau
d'éducation, la taille de 1'équipe de projet et l'expérience du gestionnaire. Ces variables sont
susceptibles d’influencer le succes du projet et peuvent donc étre retenues comme variables
de controle (Aga et al., 2016 ; Zhang et al., 2011). Le niveau d’éducation en tant que variable
continue a été mesurée selon les degrés d’étude généralement admis conformément au
systeme éducatif en vigueur au Bénin; 1'expérience en tant que variable continue est mesurée
par les années d'expérience en tant que chef de projet et la taille de I'équipe de projet en tant

que variable continue mesurée par 1’effectif de 1'équipe.

4. PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS DE LA RECHERCHE

Pour examiner le modéle de mesure et le modele de structure, nous avons retenu d’une part,
la méthode d’analyse en composante principale (ACP) pour s’assurer du niveau de fiabilité et
de validité de nos instruments de mesure et d’autre part, la méthode de la Macro PROCESS
pour le test des hypothéses de recherche. Celle-ci offre I’avantage de permettre I’analyse d’un

nombre important de modéles avec la possibilit¢é d’avoir jusqu’a dix (10) variables
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médiatrices et quatre (04) variables modératrices dans un méme modele (Hayes, 2013a,
2013b ; Borau et al., 2015).

4.1. RESULTATS DE L’ANALYSE DE LA QUALITE DES INSTRUMENTS DE MESURE.

Des analyses préliminaires ont permis de s’assurer de ’absence de valeurs manquantes, de
valeurs extrémes susceptibles de créer des biais lors des estimations et des problémes de non
normalité sévére. Afin de vérifier la validité et la fiabilité des instruments de mesures utilisés,
des analyses factorielles exploratoires par une ACP ont été réalisées sur la base de 111
observations. Cette phase exploratoire a permis d’épurer la liste des items initiaux. Nous
avons donc retenu les items qui sont suffisamment corrélés a leur facteur, compte tenu de la
taille de I’échantillon, sans étre significativement reliés a d’autres facteurs et qui présentent
des communalités satisfaisantes supérieures a 0,5 (Diallo et Thuillier, 2005 ; Hair et al.,
2010). Ainsi, le tableau 1 indique que les structures factorielles retenues permettent d’avoir
un pourcentage correct de variance expliquée >60% (Hair et al., 2010). Enfin, la valeur des
alphas de Cronbach a >0,7 (Diallo et al., 2015) indique une bonne cohérence interne de

chacune des échelles.

Tableau 1: Résultats des analyses ACP

Construits Nombre Alpha Test de | L’indicateur | Variance
items aprés | Cronbach | Bartlett KMO expliquée
ACP (%)
Succes de projet 7 0,76 0,000 0,753 71,91
Leadership transformationnel | 8 0,73 0,000 0,684 64,008
Leadership transactionnel 8 0,69 0,000 0,667 66,554
Approche Coopérative 4 0,79 0,000 0,764 63,08

Source : Auteurs

4.2. RESULTATS DU TEST DES HYPOTHESES DE RECHERCHE

Apres avoir présenté la validité et la fiabilité des échelles, nous rapportons les résultats issus
de I’application de la Macro Process. Dans un premier temps, les principaux résultats relatifs
aux effets directs des leaderships transformationnel et transactionnel sur le succes sont
présentés et discutés. Dans un second temps, ceux relatifs aux effets indirects de ces mémes
variables indépendantes sur le succes des projets d’aide publique au développement sont,

¢galement, présentés et discutés.

4.2.1. Résultats effets directs des leaderships transformationnel et transactionnel sur le
succes des projets d’aide publique au développement
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influence positive et directe sur le succes des projets d’aide publique au développement (¢ =
5,52 ; p= 0,00 < 0,01) alors que le leadership transactionnel n’a pas d’effet direct et positif
sur celui-ci (t= -0,11 ; p= 0,91 > 0,05). Egalement, I’interaction entre le leadership
transformationnel et le leadership transactionnel a un effet direct et positif sur le succes des
projets d’aide publique au développement (¢t =2,15 ; p= 0,03 < 0,05). Cet effet est d’une
intensité moindre comparé a celui qu’exerce le leadership transformationnel sur le succes
(044 < 0,63). 11 en découle que, dans le contexte des projets d’aide publique au
développement, le leadership transactionnel en plus de n’avoir aucune influence directe
positive et significative sur le succes des projets, réduit celle du leadership transformationnel
sur ce dernier. Ces résultats soutiennent les hypothéses HI et H3 de notre recherche alors
qu’ils nous permettent de rejeter I’hypothése H2. Aussi, en s’inscrivant dans la suite des
travaux de recherche qui ont examiné des relations entre les leaderships transformationnel,
transactionnel et les variables dépendantes comme la performance ou le succes (Bass et al.,
2003); nos résultats soutiennent que le leadership transformationnel reste le style le plus
approprié, le plus en vue, ayant donc des effets positifs sur le succes (Geyer et Steyer, 1998 ;
Lowe et al., 1996 ; DeGroot et al., 2000 ; Yang et al., 2010). Ils confirment les propos de
Briére et al.(2016) pour qui, dans le contexte des projets d’aide publique au développement,
un leadership ax¢ sur les relations produirait plus de résultats positifs qu'un leadership axé
exclusivement sur la tache. Cependant, ils sont contraires a ce que Waldman et Atwater
(1994) ainsi que Keegan et Den Hartog (2004) ont trouvé dans leurs études.

Tableau?2 : Effet direct leadership transformationnel et leadership transactionnel sur le
succes des projets

Variable dépendante: Succes du projet

Modele de Synthese
R R-sq MSE F df1 df2 P
,52 27 ,19 13,42 3,00 107,00 ,00
Modele
coeff se t p LLCI ULCI

constant 4,23 ,04 94,50 ,00 4,14 4,31
TransFor ,63 11 5,52 00 ,40 ,86
TransACL -,01 ,08 -11 91 -,16 ,14
Int_1 44 21 2,15 03 ,03 ,85

Int_1: TransFor x TransACL

4.2.2. Résultats de D’effet indirect du leadership transformationnel sur le succés des

projets d’aide publique au développement.
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Nos résultats du tableau 3 montrent que le leadership transformationnel favorise directement
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I’adoption d’une approche coopérative de résolution des conflits (1= 3,75 ; p= 0,00< 0,05)
Cependant, son effet indirect sur le succes des projets via 1’approche coopérative de
résolution des conflits n’est pas significatif. En effet, ’intervalle de confiance de 95% inclue
le zéro (-0,06 a 0, 14). Par conséquent, I’hypothése H4 (H4a x H4b) de notre recherche est

rejetée.

Ces résultats convergent avec ceux de Zhang et al. (2011) qui encouragent 1’adoption du style
transformationnel trés bénéfique pour des comportements positifs au sein de 1’équipe. Ils
convergent également, avec ceux de Lim et Ployhart (2004) qui révélent que ce style de
leadership favorise la coopération entre les membres de 1’équipe les conduisant a transcender
leur intérét pour le bien de I'équipe. Il apparait que I’approche relationnelle, dans la conduite
des projets d’aide publique au développement, produit des résultats trés intéressants. Or, dans
le contexte de ces projets, les processus transactionnels sont trés codifiés afin garantir une

meilleure efficacité et, cela quel que soit le bailleur de fonds finangant le projet.

Tableau3 : Effet indirect du leadership transformationnel sur le succes des projets

Variable dépendante: Approche coopérative de resolution des conflits

Model de synthese
R R-sq MSE F df1 df2 P
,34 ,11 ,38 14,10 1,00 109,00 ,00
Modele
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,63 ,67 2,43 ,02 ,30 2,96
TransFor ,57 15 3,75 ,00 27 ,87
Variable dépendante: Succes du projet
Modéle de synthese
R R-sq MSE F df1 df2 P
,49 24 ,19 34,80 1,00 109,00 ,00
Effet total du leadership transformationnel sur le succeés du projet
Effet se t p LLCI ULCI
,63 ,11 5,90 00 42 ,85
Effet indirect du leadership transformationnel sur le succes du projet
Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
Approche ,04 ,05 -,06 ,14

15



Association nternational
de Management Stratégique

XXVIlle Conférence Internationale de Management Stratégique

4.2.3. Résultats de I’effet indirect du leadership transactionnel sur le succés des projets
d’aide publique au développement.

Les résultats, dans le tableau 4, montrent que ’effet total du leadership transactionnel sur le
succes des projets est significatif au seuil de 10% (1= 1,95>1,65 ; p=0,05 < 0,010). Aussi,
I’effet indirect du leadership transactionnel sur le succes des projets est positif et significatif.
En effet, I’intervalle de confiance n’inclue pas le zéro (0,01 a 0,09). Donc I’hypothése HS
(H5a x H5b) de la recherche est validée.

Nos résultats sont singuliers en ce sens qu’ils établissent d’une part, une relation directe entre
le leadership transactionnel et I’approche coopérative de gestion des conflits et d’autre part,
ils mettent en évidence celle indirecte entre ce style de leadership et le succes par le biais de
cette derni¢ére. Cependant, certains auteurs ont reconnu que le leadership transactionnel a
travers sa dimension récompense conditionnelle a des effets positifs sur I'engagement des
subordonnées, la satisfaction et la performance, autrement dit sur les comportements (Bycio
et al., 1995 ; Goodwin et al., 2001). L’aspect transactionnel qui caractérise les projets d’aide
publique au développement (Diallo et Thuillier, 2005) laissait imaginer que 1’adoption de ce
style par les coordonnateurs de projets produirait des effets positifs sur les succes des projets.
I n’impacte positivement le succes des projets que lorsqu’il est associé aux aspects
relationnels. Ainsi, on peut penser que lorsque le coordonnateur et les membres de I’équipe
de projet s’accordent relativement bien sur une base de récompense conditionnelle, en
passant par 1’établissement d’attentes réciproques et des objectifs de base, alors, il y a des
chances de favoriser la réussite du projet. Ces résultats, a l’instar de ceux d’Aga et al.
(2016), nous permettent de répondre positivement a l'appel de Turner et Miiller (2005), qui
ont souligné que la littérature sur la gestion de projet n'a pas accordé suffisamment d'attention

au role du style de leadership des chefs de projet.
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Variable dépendante: Approche coopérative de resolution des conflits

Modele de synthese
R R-sq MSE F df1 df2 P
,20 ,04 ,42 4,36 1,00 109,00 ,04
Modeéle de régression

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,48 ,32 10,91 ,00 2,85 4,12
TransACL ,22 ,11 2,09 ,04 ,01 43
Variable dépendante: Succes du projet

Model Synthese

R R-sq MSE F df1 df2 P
,18 ,03 ,25 3,81 1,00 109,00 ,05
Effet total du leadership transactionnel sur le succes du projet
Effet se t p LLCI ULCI
,16 ,08 1,95 ,05 ,001 ,32
Effet indirect du leadership transactionnel sur le succes du projet.

Effect BootSE BootLLCI  BootULCI
Approche 04 ,03 ,001 ,09

4.24. L’effet des variables de controle

Les résultats consignés dans le tableau 5 suivant montrent qu’aucune des trois variables de
controle retenues (faille de [’équipe de projet, expérience du gestionnaire et niveau
d’instruction du gestionnaire) n’a d’effet significatif sur le succes des projets (foutes les p-
values sont supérieures a 0,05).

Ces résultats convergent avec les travaux d’Aga et al. (2016) qui n’ont trouvé aucun lien
entre ces variables et le succés. Or compte tenu des caractéristiques des projets d’aide
internationale et des exigences lors des recrutements, les conditions en termes d’expériences
professionnelles et de niveau d’instruction du gestionnaires sont rigoureusement observées a
tel enseigne que 1’on émettrait, sans équivoque aucune, qu’elles sont liées au succés du

projet.
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Covariates:
Niv_etu Exp_gest Taill_eq
Variable dépendante: succes du projet
Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 |
5352 ,2865 ,1900 6,9597 6,0000 104,0000  ,0000
Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 4,0699 ,2922 13,9286 ,0000 3,4905 4,6494
Niv_etu ,0451 ,0419 1,0770 2840 -,0379 ,1281
Exp_gest ,0164 ,0370 ,4426 ,6590 -,0570 ,0898
Taill_eq -,0620 ,0726 -,8546 3947 -,2060 ,0819

CONCLUSION

L’objectif principal de cette étude était d’examiner les mécanismes par lesquels les styles de
leadership transformationnel et transactionnel influencent le succés des projets. A la suite de
la mise en ceuvre d’une méthodologie appropriée, nos principaux résultats montrent que, dans
le contexte des projets d’aide publique au développement, 1’approche relationnelle (le
leadership transformationnel) produit plus de résultats positifs que 1’approche
transactionnelle (leadership transactionnel). Cette approche transactionnelle ne produit un
effet positif sur le succes des projets que lorsqu’elle s’appuie sur une approche coopérative de
résolution des conflits. Par ailleurs, lorsqu’elle est associée au leadership transformationnel,
elle réduit son influence positive sur le succes des projets. De tels résultats, d’un point de vue
théorique, soutiennent I’importance du style de leadership transformationnel et, par
extension, celle de I’approche relationnelle dans 1’obtention des performances. Cependant, ils
contredisent les résultats des travaux qui considérent que 1’on obtiendrait plus de résultats
positifs en combinant les deux styles transformationnel et transactionnel. D’un point de vue
managgérial, ces résultats interpellent toutes les parties prenantes sur le fait qu’il est beaucoup
plus intéressant de promouvoir une approche relationnelle dans la conduite des projets d’aide
publique au développement. En conséquence, il semble nécessaire de promouvoir davantage
des coordonnateurs de projets de type transformationnel via des programmes de sélection et
de développement de compétences bas¢ sur du leadership comme I’ont indiqué les travaux
antérieurs. Egalement, le recours excessif a la documentation et aux indicateurs ne doit se
faire au détriment de la valorisation des pratiques de travail et des relations professionnelles.

Une des limites de cette ¢tude pourrait résider dans le risque de biais de variance commune

attribuable au fait que les données ont été collectées auprés d’une seule source (les
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coordonnateurs). Les recherches futures pourraient examiner le role d’autres variables
d’équipe telles que la confiance groupale et/ou les comportements de citoyenneté d’équipe.

Egalement, elles pourraient intégrer, dans ’analyse, le contexte socioculturel.
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