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RESUME

La performance des experts des projets Banque Mondiale est due a leurs compétences en milieu de projet, a
I’efficacité du transfert des apprentissages et au profil de la gestion des compétences appliquées. Les résultats
démontrent que la Banque Mondiale accorde une place importante a la formation, a 1’utilisation de sa propre
méthode en gestion par les compétences axées sur les résultats qui semble étre le secret du succes des projets en
Cote d’Ivoire. Aussi, le développement de cet outil dans les futures recherches serait a envisager.

Mot-clés : Banque Mondiale, gestion des compétences, transfert des apprentissages, succes, Cote d’Ivoire.

Codes JEL : 132,J17,N97, 019, P36, Q56, R11, R58.

ABSTRACT

The performance of World Bank project experts is due to their project-based skills, the efficiency of the transfer
of learning and the profile of applied skills management. The results show that the World Bank places an
important emphasis on training, the use of its own method of management by results-based skills that seems
to be the secret to the success of projects in Cote d’Ivoire. Also, the development of this tool in future research
would be to be considered.
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1. INTRODUCTION

Bien que I’impact initial de la crise financiére mondiale soit limité en Afrique, le ralentissement
de la croissance de 1’économie mondiale affecte actuellement de maniére sensible les espoirs de la
croissance de I’Afrique méme. Les peuples du tiers monde et particuliérement un grand nombre
d’habitants de la Cote d’Ivoire, pays de I’ Afrique de 1’Ouest, souffrent d’une misére économique et
sociale sans précédent.

Malgré les efforts pour s’en sortir, ces peuples restent toujours a la traine de ceux des continents dits
développés. La crise économique mondiale prenant de plus en plus d’ampleur, les dirigeants africains
ont fait appel a la communauté internationale afin de venir en aide au continent. Dans cette logique, la
Banque mondiale (BM) s’est positionnée aupres de ces pays pauvres, en finangant des Projets d’Aide
Publique au développement en vue de les accompagner dans leur croissance économique et sociale,
pour les aider a sortir de la pauvreté.

Dans I’exécution de ces projets financés par les institutions de Bretton Woods, I’on constate
que sous la responsabilité¢ des Unités de Gestion de Projet (UGP) bien structurées, certains projets
issus de ces programmes d’investissement arrivent a termes avec des taux de succés appréciables.
L’amélioration de la performance des experts travaillant sur ceux-ci, nécessite des formations
adéquates.

Le transfert des apprentissages est d’une importance cruciale pour les enseignants chercheurs et
les experts praticiens des UGP. Aussi, le succes des projets d’investissement nécessite une pertinence
de la gestion des compétences impliquées dans ces Projets. D’ou la question de savoir quel est le
profil des compétences ou le type de gestion des compétences pouvant permettre d’atteindre les
résultats attendus.

Le but de cet article est d’établir le profil de compétences ou les différents niveaux ou types de
gestion des compétences utilisés dans les projets financés par la Banque mondiale en Céte d’Ivoire.

2. PROBLEMATIQUE.

Dans tous les projets d’ Aide Publique au Développement des pays en émergence, I’administration
du savoir-faire qu’est la gestion des compétences existe. Mais ces projets ont des taux d’échecs élevés
et des résultats décevants. Un projet sur deux échoue en Afrique selon les estimations globales de
2000 de la Société Financiére Internationale (Taux d>échec 55 a 60%).

L’on constate le non-respect des délais, la complexité de I’administration dans I’exécution de ces
projets, si bien qu’on se demande quels types de compétences, de gestion de compétences, et quelles
stratégies adoptées pour atteindre le succes des projets d’aide au développement ?

En Cote d’Ivoire, plus de fonds sont réclamés pour I’aide au développement. Certains acteurs
défendent et soutiennent son efficacité en encourageant les bailleurs a doubler ou tripler son budget.
[Sommet G8, 2005].

Mais d’autres, encore plus pessimistes, disent que 1’aide est inefficace et budgétivore. Elle est
méme le probléme, mais pas la solution. C’est un puits sans fond de projets inutiles.

Vu ces différentes positions, les chercheurs s’interrogent sur les raisons de 1’échec desdits
projets et qu’est-ce qui permet a un projet d’aide au développement de réussir ou quels sont ses
facteurs de succes.
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3. QUESTION DE RECHERCHE

Compte tenu des préoccupations des bailleurs en matiére de gestion des compétences pour I’atteinte
des résultats probants, notre question de recherche peut se résumer ainsi :

Quel est le profil de la gestion des compétences qui favorise le succes des projets financés par la
Banque mondiale en Cote d’Ivoire ?

Le succes des projets-bailleurs en Cote d’ivoire, est-il en rapport avec le type de gestion des
compétences appliqué dans la gestion de ces projets ?

Afin de répondre a ces questions nous avons émis deux hypothéses.

4. OBJECTIFS

L’un des objectifs de cette é¢tude est d’identifier les caractéristiques et les types de gestion des
compétences qui favorisent le succés des projets-bailleurs en cdte d’Ivoire. Un autre objectif est
d’apprécier I’importance du transfert des apprentissages dans le succés des projets.

5. HYPOTHESES

5.1. Premiére hypothése

H1 : Lutilisation des cellules de coordination composées d’experts ou équipe projet particuliere
a la Banque Mondiale en Cote d’Ivoire est une stratégie liée a la gestion des compétences.

5.2. Deuxiéme Hypothése

Plusieurs recherches et études empiriques défendent I’existence d’une relation positive entre
la compétence et les résultats des projets [Zwikael et Unger-Aviram, 2010]. Ainsi, notre deuxiéme
hypothese est la suivante :

H?2 : Il existe une relation significative entre les résultats qui sont surtout liés au succes des
projets financés par la BM en Céte d’Ivoire et la gestion des compétences.

6. METHODOLOGIE
En se basant sur nos deux hypothéses, la méthodologie ci-dessous a été mise en application.

6.1. Méthode de recherches : investigations a partir de la stratégie de recherche qualitative
de type descriptif

Cette méthode s’est appuyée sur les 3 types de recherches

¢ Recherche documentaire ;

*  Enquéte par sondage : population donnée ; échantillon ;

e Entretien.

6.2. Instruments de collectes de données

*  Le questionnaire administré a un échantillon de 12 projets composés de 62 experts.
e L’entrevue informelle ;

e Les observations personnelles.
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6.3. Outils Informatiques utilisés
Logiciels : SPSS -SPHINX- Word-Excel

Le logiciel SPSS est utilisé pour une large gamme d>analyses statistiques telles que les statistiques
descriptives (calculs des moyennes, des fréquences, écart type, variance), les statistiques a deux
variables (analyse de la variance, les tests), la régression, >analyse des facteurs et la représentation
graphique des données. Etc...

Le logiciel SPHINX iQ2 Quali est le logiciel de référence pour la collecte des données et la
communication des résultats. Il vous permet de concevoir des questionnaires experts et interactifs
pour mobiliser les répondants.

7. PRESENTATION DES RESULTATS, ANALYSES ET INTERPRETATIONS

Suite a notre enquéte sur le terrain, des informations ont été récoltées.

Le questionnaire a été administré aux experts des différentes cellules de coordination.

e Coordinateur,

e Spécialiste en Passation des Marchés (SPM),

¢ Gestionnaire de contrats,

*  Gestionnaires financiers etc.

Les résultats de notre enquéte sont présentés dans un tableau de synthése aprés 1’¢laboration des
critéres d’évaluation : Voir les tableaux ci-apres.

Tableau 1 : Critéres d’évaluation

Grille d’évaluation Note
Question ayant eu un pourcentage supérieur ou égal a 80% 1 point
Question ayant eu un pourcentage inférieur a 80% 0 point

Source : Etude

7.1. Présentation des résultats de I’étude

Tableau 2 : Synthése des résultats

Eléments d’études Notes Appréciations
7.1.1. Gestion des compétences
7.1.1.1.  Appréciation des compétences : 02/7
7.1.1.2.  Appréciation de la gestion des compétences : 03/4

Dispositifs de gestion et de développement des

7.1.1.3. .
competences :

04/5
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Gestion des compétences

Gestion des compétences 09/16
correcte, passable

7.1.2. Transfert des apprentissages

7.1.2.1.  Stratégie de transfert des apprentissages : 02/4
7.1.2.2.  Vérification du transfert des apprentissages : 02/2
7.1.2.3.  Facteur d’influence post-formation : 02/3
7.1.2.4. Caractéristiques de I’encadrement aprés formation 02/5
7.1.2.4. Obstacles du transfert 01/2
Transfert des apprentissages 09/16 Wit Coitmeis, Caiense ¢
acceptable
7.1.3. Facteurs de succes
7.1.3.1.  Pilotage, controle, rétroaction du projet : 06/6
7132, I(.ientlﬁc’atlon des problémes/stratégies/résolution 01/4
difficultés
7.1.3.3.  Succes globaux du projet : 04/6
Succes des projets BM en CI 11/16 Succerzs .av.ec une bonne
appreciation
3 9
TOTAL 29 /48 Bien dans I’ensemble avec des

effets remarquables

Source : Etude

Les résultats démontrent que la Banque Mondiale accorde une place importante a la formation, a
la gestion des compétences de ses experts afin d’aboutir au succes des projets financés par ses soins.
Cette gestion des compétences se fait a travers des cellules de coordination mises en place par la BM.

Les facteurs de succes de ces projets financés par la banque sont fonction de leur pilotage, de
leur contréle, de leur rétroaction, 1’atteinte des résultats escomptés et les impacts sur les populations
bénéficiaires. Des problémes ont été aussi identifiés et des stratégies de résolution ont été décelées.

Les résultats font aussi état de stratégies de transfert des apprentissages mises en exécution lors
des séminaires et des séances de formation. Ce sont des séances de renforcement des capacités
relatives aux directives de la Banque Mondiale (BM) et les procédures de passation des marchés de

la Direction des Marchés Publics (DMP).
7.2. Analyses et interprétations des résultats

La Banque Mondiale détient ses propres dispositifs de gestion et de développement des compétences
par la mise en place et I'utilisation des Unités de Gestion de Projet (UGP) ou cellule de coordination.

*  Auregard de ce qui précéde nous disons que I’hypotheése 1 est donc verifiée.

Les facteurs de succés des projets d’aide en Cote d’Ivoire sont les facteurs politiques,
gouvernementaux et organisationnels. Ainsi que les facteurs liés a la réalisation du projet, a la
formation, aux objectifs du projet, aux performances de la Banque. [Banque Mondiale, 2016].
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En somme, la BM utilise une stratégie type liée a la gestion des compétences.
»  Ce constat nous permet d affirmer que I’hypothese 2 est vérifiée.

Le transfert des apprentissages s’effectue grace aux facteurs d’influences post-formation et aux
caractéristiques d’encadrement post-formation.

Ce qui précede est mis en évidence par la Banque Mondiale qui utilise ses propres outils tels
que les Directives de Passations des Marchés des fournitures, de travaux et services (autres que les
services de consultants) et les Directives pour la Sélection et Emploi de Consultants exergant pour
les emprunteurs de la BM dans le cadre des préts de la BIRD relatifs aux crédits et dons de I’'IDA,
et le Plan de Passation des Marchés, etc...)

Le graphique ci-dessous donne un apergu des types de gestion des compétences déja utilisés. Le
transfert des apprentissages exécuté par les experts dans les projets entraine une progression dans la
gestion des compétences qui s’affiche inéluctablement.

Types de gestion des compétences

B GC=Gestion des Compétences

B GPC= Gestion Par les Compétences
= GC+Transfert des Apprentissages

POIDS

GARE = Gestion Axée sur les
Résultats = GPC+Succes

M Gestion Par les Compétences Axées
sur les Résultats=GARE+Marge

Gestion des compétences

Graphique 1 : Apergu des types de Gestion des compétences existants et futurs

Source : Etude

8. REPONSE A NOTRE QUESTION DE RECHERCHES
Dans notre question de recherches nous nous sommes demandés :

« Quel est le profil de la gestion des compétences qui favorise le succes des projets financés par la
Banque Mondiale en Cote d’Ivoire ».

En confrontant les résultats de notre recherche avec nos deux hypothéses énumérées plus haut,
nous pouvons donc dire que la Banque Mondiale utilise deux stratégies pour la gestion et la réussite
de ses projets.

1. En compétences, la Banque Mondiale utilise des experts spécialisés, trés expérimentés et de
hauts niveaux intellectuels agissant dans différents domaines d’activités au sein des cellules de
coordination.

2. Elle utilise aussi un systéme de gestion par les compétences et de la gestion axée sur les
résultats incluant le transfert des apprentissages en vue d’atteindre de bons résultats et le succes
de ses projets.

Donc le profil de la gestion des compétences qui favorise le succes des projets financés par la
Banque Mondiale en Cote d’Ivoire serait « La gestion par les compétences axées sur les résultats ».
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Ce modele de gestion des compétences semble étre la combinaison entre la gestion par les
compétences et la gestion axée sur les résultats.

Ceci est donc une stratégie de gestion utilisée par le Bailleur qui tient compte des compétences des
experts, du transfert et ’application des apprentissages ainsi que des résultats et du succes des projets.

Le constat est qu'une autre technique de gestion des compétences se met progressivement en place.

Le graphique ci-dessous montre I’évolution des différents types de gestion des compétences

Types de Gestion des compétences actuels et futurs
400 | i
350 Gestion|Par les [
Compétences Axées sur \
les Résultats
300
250
200 Gestion Vers les .
P e
O 150 e = ~—
n< o . s ~ Gestion Axée sur
@ du Personhel —\ / // les Résultats
/ N Gestion Par les
50 | l‘nmné'qﬂces
[ Gestion des
0 C Compétence
T 3
-50
Graphique 2 : Mise en évidence des types de gestion des compétences
Source : Etude
9. DISCUSSIONS

Les résultats révelent des points d’accord avec les recherches antérieures mais aussi des aspects
différents. Car, parfois, ils sont spécifiques aux pays en cours d’émergence ou en développement.
Notre étude, dans ce contexte, soutient les postulats avancés par plusieurs chercheurs, selon lesquels
la gestion des compétences aurait une relation positive et significative avec le succes des projets.
Ceux-ci sont d’accord qu’une gestion adéquate des compétences au sein des organisations constitue un
facteur de performance des projets [Kearns, 2008 ; Réhayem, 2008]. Or, au milieu de cette tendance
supportant I’importance de la gestion des compétences, certaines études dont celles de Pinto et Prescot
[1988], ont conclu que la gestion des compétences n’aurait pas d’impact significatif sur le résultat
des projets (succes ou échec), créant ainsi une grande controverse.

La majorité des études empiriques sur la gestion des compétences et le transfert des apprentissages
concernant le résultat des projets, ont été réalisées dans des pays industrialisés de 1’Amérique du
Nord et d’Europe, [Mohamed Zimri, 2011]. Le choix d’orienter notre étude vers les Pays en Voie
de Développement et spécialement la Cote d’Ivoire avec ses problémes économiques, politiques et
sociaux, est bien justifi¢. Car dans ces pays pauvres en voie de développement, beaucoup de projets
dans la plupart des cas ne donnent pas des résultats satisfaisants et ne respectent pas non plus les
critéres standards de succés que sont : Cott, Délai et normes de Qualité, (CDQ).
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Larevue de la littérature sur la gestion des compétences fait d’abord référence a un certain nombre
d’approches caractérisées par les connaissances (savoirs, savoir-faire et comportements). Celles-ci
ont permis de développer d’autres approches liées aux activités réellement exercées par les individus.

Ensuite, des modéles de gestion des compétences ont fait leur apparition. Ces derniers concepts
vont alors se développer pour laisser apparaitre la gestion par les compétences et la gestion axée sur les
résultats. La gestion des compétences malgré son évolution subit plusieurs critiques et interrogations
qui viennent limiter la portée et I’intérét de ce concept.

En effet, 1a gestion des compétences met en cause les structures de qualifications traditionnelles, axées
sur une négociation collective, au profit d une individualisation des relations d’emploi [ Stroobants, 1994].

Aussi, les compétences appréhendées ne représentent pas un objet propre d’investigation mais
exercent une fonction instrumentale. Car ce sont des produits, des facteurs et acteurs de I’innovation.

Chez les praticiens, la compétence est un concept difficile a appréhender parce qu’elle n’est pas
directement observable en soi. Elle n’existe qu’au travers de ses manifestations. Car non tangible,
on ne peut que I’interpréter et son concept est assez large et multiforme. La gestion des compétences
dans les organisations est un processus s’appliquant dans la gestion du personnel pour développer et
valoriser le capital humain. Ce capital humain ne peut se maintenir que grace aux formations ; donc
a ’apprentissage et son transfert.

L’apprentissage organisationnel se définit comme une capacité accrue d’innover dans le futur.
[Bouwen et Fry, 1991]. Outil efficace dans la préparation et la rentabilisation des connaissances, le
transfert des apprentissages se heurte a d’énormes difficultés.

Ce n’est donc pas parce qu’une personne apprend quelque chose en formation qu’elle I'utilisera
lors de son retour sur son lieu de travail. Les taux de rétention de 1’apprentissage et celui du transfert
en milieu professionnel sont inquiétants. L’on indique que seulement 15% de ce qui est appris suite
a la formation est retenu apres un an. [Newstrom ,1986 ; Watkins, 1995]. Les sommes allouées sont
substantielles pour les apprentissages. Aussi, a cause des changements et de la compétition, les besoins
en formation ne peuvent disparaitre ; car apprendre est une nécessité. Le transfert des apprentissages
est li¢ aux résultats.

Et les compétences utilisées aussi bien au niveau du bailleur, du gouvernement, des clients et
de I’UGP influencent les résultats des projets qui font partie intégrante du succes. Or le succes ne
peut étre affirmé lorsque ses critéres que sont la pertinence, I’efficacité, 1’efficience, la performance,
I’impact, la pérennité ou la durabilité sont vérifiés. Bien sir, il ne peut avoir de succes sans résultats.
Mais, il peut avoir résultats sans succeés. Et 'impact d’un projet a une trés grande influence sur
I’appréciation du succes.

10. LIMITES ET RECOMMANDATIONS
10.1. Limites

Outre les limites a notre étude en ce qui concerne la taille limitée de notre échantillon (12 projets
composés de 62 experts sur environ plus de 50 projets), la non association des agents directs de la
Banque Mondiale et autres, nous soulignons qu’il n’existe pas de liste de référence d’emplois au sein
des équipes projets et les salaires différent selon le projet.

Il n’existe pas d’école de formation pour la Banque Mondiale, méme en maticre de passation
des marchés.

Les facteurs de blocage empéchant le succes des projets financés par la Banque Mondiale sont

trés fréquents. C’est pourquoi, nous faisons les recommandations suivantes.
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10.2. Recommandations

Les facteurs de blocages observés, les limites et les difficultés soulignées concernant cette étude
d’une part, le succés des projets dépendant de la satisfaction des clients, de 1’équipe projet, de I’Etat
et de la Banque d’autre part, nous ameéne a faire des recommandations.

Nous recommandons ainsi a la Banque Mondiale d’assurer :

*  Lacréation de référentiel des compétences ;

¢ L’harmonisation des salaires ;

e La création d’écoles de formation de SPM et autres;

e L’¢laboration d’une technique adéquate de levage des blocages ;

»  Etcela a travers la mise en place d’un nouveau concept de gestion des compétences qui est :
La gestion par les compétences axées sur les résultats.

11. CONCLUSION

La technique li¢e a la pratique de la gestion des compétences a conduit a une évolution de ce
concept, qui est plus adapté a la réussite des projets bailleurs.

La Banque Mondiale assure et favorise le transfert des apprentissages par I’'usage de ses propres
outils. Ceci lui permet d’assurer une gestion de compétence efficace pour le succes de ses projets en
Cote d’Ivoire.

La contribution de notre recherche tient compte de sa pertinence et de son utilité. Cette recherche,
nous le pensons, contribuera a fournir des repéres pour les décideurs tels que les gouvernements,
les bailleurs de fonds, les organisations et les praticiens dans la planification et la formulation des
programmes de développement.

Elle servira aussi de références dans le but d’assurer le renforcement des capacités dans les projets,
afin de maintenir ’efficacités et la compétence des experts et animateurs des Unités de Gestion des
Projets. Notre recherche renferme des limites. Pour cela, des pistes sont a explorer dans le futur.
L’absence de typologie validée et reconnue sur les caractéristiques de la gestion par les compétences
axées sur les résultats, nous incite a affirmer toutefois que celle utilisée pour notre étude nécessite
d’étre remise a I’épreuve, afin d’en confirmer ou renforcer la pertinence et la validité de ce concept.

Et enfin, la question toujours bien actuelle est de mener des recherches plus approfondies sur
« la gestion par les compétences axées sur les résultats » car nous pensons que ce concept bien
que déja utilisé par des organismes internationaux comme la Banque Mondiale, mérite d’étre
exploré et développé.
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