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Résumé :

Les organisations évoluent aujourd'hui dans un monde de plus en plus complexe et fluctuant, ou les
événements inattendus sont omniprésents. Elles doivent donc développer des capacités de résilience pour
gérer les perturbations inattendues, maintenir des performances élevées, voire prospérer et se développer.
Dans la recherche, il y a des indications préliminaires que la diversité culturelle joue un réle important non
négligeable dans le développement de la résilience des organisations. Cependant, bien qu'il existe de
nombreuses études sur la résilience et la diversité, le lien entre ces deux concepts reste inexploré dans la
littérature.

L'objectif de cet article est d'étudier I'influence du management de la diversité culturelle sur la résilience
organisationnelle en répondant & la question suivante : Quel rdle joue la diversité culturelle dans le
développement de la résilience organisationnelle ? Pour répondre a cette question, nous établissons un lien
entre les recherches existantes sur les éléments de résilience organisationnelle et les résultats de la diversité
culturelle au sein des entreprises.

Cet article confirme la nécessité de réfléchir a I'importance de la diversité culturelle pour les organisations
qui se consacrent au développement proactif de leur résilience organisationnelle. En effet, les influences
culturelles jouent un réle important dans la formation des ressources humaines, le choix du lieu
d'implantation, les styles de leadership et la gestion des parties prenantes et des alliances externes pour
améliorer la résilience organisationnelle.

Mots clés : Management, diversité culturelle, résilience organisationnelle, ressources humaines
JEL Classification : M14
Type du papier : Recherche théorique

Abstract:

Today's businesses operate in an increasingly complex and dynamic world where unexpected events are
everywhere. As such, they must develop the resilience to handle unexpected disruptions, maintain high
performance, and even thrive. There is preliminary evidence in research that cultural diversity plays an
important role in building organizational resilience. Despite numerous studies on resilience and diversity,
the connection between these two concepts has remained largely unexplored in the literature.

The purpose of this paper is to examine the impact of cultural diversity management on organizational
resilience by answering the following questions: What is the role of cultural diversity in the development of
organizational resilience? To answer this question, we relate existing research on elements of
organizational resilience to results on cultural diversity in organizations. This article affirms the need to
reflect on the importance of cultural diversity for organizations working to actively build organizational
resilience. Indeed, cultural influence plays an important role in employee training, location selection,
leadership style, and management of external stakeholders and alliances to increase organizational
resilience.

Keywords: Management, cultural diversity, organizational resilience, human resources
JEL Classification: M14
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

La gestion de la diversité culturelle a été parmi les sujets les plus écrits en matiere de gestion,
en général, et de comportement organisationnel, en particulier. La fagcon dont une organisation
percoit et gere la diversité peut avoir un impact considérable sur sa culture et son existence.
Le succes de toute organisation dans I'environnement mondialisé et concurrentiel
d'aujourd’hui dépend également de la gestion efficace de I'nétérogénéité de la culture, des
fonctions, des connaissances et des compétences. La gestion de la diversité a été acceptée
comme un aspect important des pratiques de gestion contemporaines, car elle a un impact
significatif sur la résilience organisationnelle en général. La gestion de la diversité émerge
rapidement comme une stratégie visant a créer un environnement de travail richement
diversifié et inclusif. On constate que Il'application réussie de ces pratiques a un impact
profond sur la performance organisationnelle.

Avec la mondialisation croissante et de 1’internationalisation des activités commerciales, les
organisations opérent dans un monde de plus en plus complexe et turbulent dans lequel les
événements inattendus sont omniprésents (Grote 2009 ; McCann et al. 2009).

En effet, les changements politiques et juridiques, la forte volatilité des marchés et les crises
financiéres mondiales ne sont que trois exemples de turbulences qui peuvent menacer la
survie d'une entreprise. Pour réussir durablement, les entreprises doivent développer une
résilience organisationnelle, qui peut étre définie comme la capacité a anticiper les menaces
potentielles, a faire face efficacement aux événements inattendus et a tirer des enseignements
de ces événements afin de produire une capacité dynamique visant a faciliter le changement
organisationnel (Duchek 2014). La résilience permet de gérer efficacement les crises et peut
méme étre une source d'avantage concurrentiel (Hamel et Vaelikangas 2003 ; Sheffi 2005) et
de succes a long terme (Coutu 2002 ; Horne 1997).

Pour développer la résilience organisationnelle, les entreprises ont besoin de ressources
adéquates qui soutiennent le développement des capacités de résilience telles que les réserves
financiéres, la redondance et les relations positives (Kendra et Wachtendorf 2003 ; Gittell et
al. 2006).

Selon des indications préliminaires, la diversité joue eégalement un réle important dans le
renforcement de la résilience au sein des organisations (Filatotchev et Toms 2003 ; Sutcliffe
et Vogus 2003 ; Hong et Page 2004).

Par diversité, nous entendons "la distribution des attributs personnels parmi les membres
interdépendants d'une unité de travail" (Jackson et al. 2003). Une unité de travail peut étre un
département organisationnel, un groupe ou une équipe d'au moins trois personnes.

La recherche sur la diversité a démontré que la diversité au sein de ces unités de travail affecte
les résultats organisationnels tels que la performance (Glick et al. 1993 ou la récente étude de
Nishii et al. 2018).

Nous proposons donc que la diversité au sein de l'unité de travail puisse soutenir le
développement des capacités collectives et donc la résilience organisationnelle.

Alors gu'un grand nombre de recherches antérieures traitent des effets de la diversité sur la
performance des organisations et des groupes, I'association possible entre la diversité et la
résilience est restée largement inexplorée.

Cet article vise & combler le fosse existant en matiére de recherche en répondant a la question
suivante : Quel réle joue le management de la diversité culturelle dans le développement de la
résilience organisationnelle ? Notre article aborde cette question d'un point de vue conceptuel.
Dans un premier temps, nous présentons le contexte théorique de la résilience et de la
diversité culturelle dans les organisations. Ensuite, nous nous développons un cadre
conceptuel en reliant la littérature existante sur les éléments de la résilience organisationnelle
et les résultats de la diversité au sein des organisations. Notre étude montre comment la
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diversité culturelle dans les unités de travail peut améliorer les capacités de résilience qui
sous-tendent trois étapes du processus de réesilience (anticipation, réaction et adaptation).

En outre, comme la diversité n'offre pas de résultats positifs en soi, notre étude illustre les
principales composantes d'une gestion de la diversité favorisant la résilience, qui peut servir
de modérateur pour accroitre le potentiel de résilience de la diversité.

2. Contexte théorique

Cette étude fournit un apercu théorique de la résilience organisationnelle et de la diversité
culturelle des entreprises. Elle examine la relation entre le concept de la résilience
organisationnelle, son processus et le rble de la diversité culturelle en se basant sur la
littérature antérieure.

2.1. Apercu théorique de la résilience organisationnelle
2.1.1. Definition de la résilience

Le concept de résilience a largement été traité dans diverses disciplines, notamment la
psychologie et I'écologie (voir, par exemple, Williams et al. 2017). Ce n'est que récemment
que le concept a suscité une attention croissante dans la recherche sur les organisations et la
gestion. La reésilience est considérée comme un facteur de réussite essentiel pour les
organisations en période d'instabilité et d'incertitude, qui leur permet de faire face a divers
types de perturbations, allant d'évolutions défavorables a des crises majeures (McCann et al.
2009). Un systéme organisationnel résilient est capable de répondre avec succes a tout type de
perturbation et méme de prospérer en dépit de celle-ci (Lengnick-Hall et al. 2011 ;
Linnenluecke 2017). La résilience organisationnelle est un concept complexe, multiforme et
multidimensionnel ; cependant, les notions et les définitions utilisées de la résilience varient
grandement en fonction du contexte de recherche particulier (Bhamra et al. 2011 ; Sawalha
2015 ; Williams et al. 2017).

2.1.2. Résilience organisationnelle

La résilience organisationnelle differe de la flexibilité et de 1’agilit¢ (Duchek, 2020 ;
Lengnick-Hall et al., 2011). Elle expligue comment les entreprises peuvent survivre et
prospérer dans des situations d’incertitude accrue (Hillmann et Guenther, 2021). La résilience
organisationnelle retient 1’attention, non seulement par souci de catastrophes soudaines, mais
aussi en raison du risque accru d’échec di a la complexité et a I’interdépendance des
développements socioéconomiques et technologiques. Il a été noté que les organisations
présentant une résilience organisationnelle ont deux caractéristiques essentielles : la stabilité,
qui maintient les attributs organisationnels clés tels que les fonctions et la structure de base
face aux perturbations, et la flexibilité qui facilite le développement de solutions alternatives
aux perturbations dues a ’incertitude (Sajko et al., 2021).

La résilience organisationnelle ne consiste pas seulement a se protéger des perturbations
externes, mais aussi a étre proactif et a s’adapter avec prévoyance a des structures
industrielles et a d’autres facteurs qui évoluent rapidement. Selon Duchek (2020), la résilience
organisationnelle se construit par le biais des processus d’anticipation, d’adaptation et de
réadaptation. Au stade de 1’anticipation ; il est nécessaire de reconnaitre et d’identifier la
valeur des connaissances externes, et au stade de 1’adaptation, des perspectives diverses, une
confrontation constructive et des discussions sont nécessaires pour traduire les nouvelles
lecons et connaissances en actions (Duchek et al., 2020). En d’autres termes, les entreprises
ayant une résilience organisationnelle sont capables d’atteindre a la fois une haute
performance stable dans le présent et une flexibilité pour continuer a atteindre la stabilité dans
le futur par rapport a leurs concurrents, non seulement en cas d’urgence, mais aussi en temps
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normal, en étant flexibles et en anticipant les tendances du marché.
2.1.3. Processus de résilience

Dans la recherche sur les organisations et la gestion, la résilience est utilisée comme un terme
générique pour différentes perspectives et approches (Burnard et Bhamra 2011 ; Williams et
al. 2017). Les premiéres études, en particulier, comprennent la résilience comme un résultat
ou un aboutissement qui ne peut étre décrit qu'ex post (Boin et van Eeten 2013). Dans cette
perspective, la résilience est souvent définie comme la capacité a se rétablir et se limite donc a
la phase suivant des événements indésirables (Williams et al. 2017). Plus récemment, la
résilience a été comprise comme un processus qui conduit a des résultats résilients (voir, par
exemple, Duchek 2014, 2019 ; Williams et al. 2017 ; Burnard et Bhamra 2011 ; Linnenluecke
et Griffiths 2012). Cette perspective de processus met en évidence "la nature dynamique de la
résilience en tant qu'interaction entre I'organisation et I'environnement" (Williams et al. 2017).
En tant que telle, la résilience signifie répondre efficacement aux événements indésirables non
seulement apres ces événements, mais aussi avant et pendant.

2.1.4. Etapes du processus de résilience

A ce jour, seuls quelques chercheurs ont apporté un éclairage plus approfondi sur le processus
de résilience (voir, par exemple, Linnenluecke et Griffiths 2012 ; Duchek 2014, 2019 ;
Williams et al. 2017). Bien que les approches développées varient largement dans leur
objectif principal, leur compréhension de la résilience et leur nombre d'étapes de processus
suggérées, elles comprennent toutes la résilience comme un processus qui relient les
ressources aux résultats et elles se concentrent sur des éléments discrets au sein de ce
processus. En outre, elles partagent I'nypothése selon laquelle la résilience comprend de
multiples itérations et se développe d'une crise a l'autre.

En nous basant sur des approches de processus antérieures, nous distinguons trois étapes de
résilience, chacune faisant référence a un horizon temporel différent (avant, pendant et apres
I'occurrence d'événements inattendus) (Linnenluecke et Griffiths 2012 ; Duchek 2014, 2019 ;
Williams et al. 2017). Plus en détail, nous divisons le processus de résilience en : (1) I'étape
d'anticipation, (2) I'étape d'adaptation et (3) I'étape de readaptation.

L'anticipation fait référence a la période précédant I'apparition de situations défavorables ou
de crises. Jusqu'a présent, seuls quelques chercheurs ont appelé a cette perspective proactive
de la résilience (voir, par exemple, Kendra et Wachtendorf 2003 ; Somers 2009 ; Burnard et
Bhamra 2011). Par exemple, Somers (2009) mentionne que "la résilience est plus que la
simple survie ; elle implique d'identifier les risques potentiels et de prendre des mesures
proactives pour s'assurer qu'une organisation prospere face a l'adversite”. Il ne s'agit pas
d'éviter completement les crises - ce n'est pas possible. Il s'agit plutdt de posséder la capacité
d'identifier rapidement les signes d'une crise et d'y réagir efficacement. L'anticipation
comprend la capacité d'observer les développements internes et externes, d'identifier les
menaces potentielles et, dans la mesure du possible, de se préparer aux événements inattendus
(Somers 2009 ; Teixeira et Werther 2013 ; Duchek 2014, 2019). En ce sens, plusieurs
chercheurs considérent la résilience organisationnelle comme une capacité dynamique qui
permet aux organisations de s'adapter activement a de nouvelles circonstances (Vogus et
Sutcliffe 2007 ; Lengnick-Hall et al. 2011).

Cette étude se concentre sur la résilience organisationnelle en tant que capacité a anticiper les
menaces potentielles et a percevoir et réagir de maniere proactive a I’environnement. Par
conséquent, cette étude adopte la définition suivante de la résilience organisationnelle : « la
capacité d’une organisation a anticiper les menaces potentielles, a faire face de manicre
efficace aux éveénements indésirables et a s’adapter aux conditions changeantes » (Duchek,
2020).
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2.2. Apercu théorique du management de la diversité culturelle
2.2.1. Notion de diversité

Dans la littérature, le terme diversité est rarement défini de maniere explicite. Les chercheurs
utilisent une variété d'étiquettes pour désigner la diversité, comme I'hétérogenéité, la variation
ou l'inégalité (Harrison et Klein 2007), et généralement, elle peut étre décrite comme " la
distribution des différences entre les membres d'une unité par rapport a un attribut commun "
(Harrison et Klein 2007). Dans le contexte organisationnel, la diversité est caractérisée par
I'nétérogéneité des membres au sein des unités de travail organisationnelles (Jackson et al.,
2003). Les unités de travail peuvent étre des départements organisationnels, des groupes ou
des équipes d'au moins trois personnes (Jackson et al. 2003) et peuvent étre situées a
différents niveaux organisationnels (par exemple, des équipes de direction ou des équipes de
projet organisationnel) (Milliken et Martins 1996). En nous appuyant sur les recherches
antérieures et les développements actuels de la recherche sur la diversité, nous utilisons une
compréhension générique de la diversité comme toute forme que la diversité (du groupe de
travail) peut prendre dans un cadre organisationnel.

2.2.2. Dimensions de la diversité

Le concept de diversité sert de terme générique pour diverses dimensions de I'hétérogénéiteé,
par exemple le sexe, la nationalité, lI'origine ethnique, la religion ou la vision du monde, le
handicap, I'age, I'orientation sexuelle et l'identité (Triandis 2003). Des études antérieures ont
tenté d'organiser ces dimensions en catégories significatives. La catégorisation la plus connue
différencie la diversité observable (démographique, par exemple, la race ou l'origine ethnique,
I'age, le sexe) de la diversité non observable (cognitive, par exemple, les connaissances et
I'expertise, les compétences, les valeurs) (Tsui et al. 1992 ; Jackson et al. 1995 ; Milliken et
Martins 1996). Cette distinction est particulierement importante, car les différences visibles
peuvent entrainer des réactions fondées sur des préjugés et des expériences antérieures. Un
autre type de diversité particulierement pertinent dans le contexte organisationnel est la
diversité expérientielle (par exemple, I'éducation, le parcours professionnel, I'expérience de
I'industrie) (Milliken et Martins 1996). Les developpements sociétaux actuels - tels que la
mondialisation croissante et la vague de réfugiés - ont conduit a I'importance croissante de la
diversité culturelle. Cependant, il est difficile de se concentrer sur une seule dimension de la
diversité puisque dans les groupes de travail, plusieurs dimensions coexistent naturellement et
s'influencent mutuellement. Par conséquent, des recherches antérieures ont deja appelé a
I'intégration de différentes dimensions au lieu de se concentrer sur des dimensions uniques
(van Knippenberg et Schippers 2007). Nous suivons cet appel et adoptons le sens largement
accepté de la diversité " diluée " (Jackson et al. 2003) sans considérer les différentes
dimensions de la diversité. Nous faisons des distinctions uniquement a titre d'illustration,
lorsque cela est nécessaire.

2.2.3. Le management de la diversité culturelle

La diversité est décrite comme les différences visibles et non visibles entre les personnes en
fonction de leurs sexe, age, race, origine, handicap, personnalité et style de travail. Dans la
littérature, au-dela des éléments précités, plusieurs dimensions ont été considérées afin de
mieux comprendre la diversité. Par exemple, Ardakani et al. (2016) ont posé les dimensions
suivantes : La personnalité, les dimensions internes incluant la race, I'age, le sexe, I'orientation
sexuelle, la capacité physique et l'ethnicité. Dimensions externes telles que I'emplacement
géographique, les habitudes de loisirs, les habitudes personnelles, le revenu, la religion, le
niveau d'éducation, I'expérience professionnelle, I'état civil, le statut parental et I'apparence, et
Dimensions organisationnelles qui consistent en le statut de la direction, le contenu/domaine
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de travail, [l'affiliation syndicale, I'ancienneté, le niveau/classification fonctionnel, la
division/département/unité/groupe et le lieu de travail.

Dans un sens plus large, la gestion de la diversité commence par l'acceptation de ces
différences et vise a les exploiter afin de créer un environnement productif ou chacun se sent
valorisé, ou ses talents sont pleinement utilisés et ou les objectifs organisationnels sont
atteints (Kandola et Fullerton, 1998). Les organisations du secteur public et du secteur privé
meénent des politiques de diversité depuis les années 1960 dans les pays européens et aux
Etats-Unis. Dans les années 1960 et 1970, I'objectif premier de ces politiques était d'améliorer
I'égalité des chances ou des résultats pour tous. Ces politiques sont fondées sur I'idée que les
gens devraient avoir accés aux emplois sans considération de leur groupe
sociodémographique.

Dans la littérature sur la gestion de la diversité, trois points de vue ont été exprimes sur la
signification de la gestion de la diversité. La premiere est une vision traditionnelle basee sur
les processus de recrutement, d'action positive et d'égalité des chances en matiere d'emploi.
Ce programme de diversité tente de garantir que tous les groupes de I'organisation sont
représentés de maniere adéquate. Le second point de vue est une approche plus orientée vers
la gestion qui se concentre sur la rétention, la performance et la collaboration des employés.
En réponse a la diversité croissante de la main-d'eccuvre américaine, Roosevelt Thomas a
soutenu ce point de vue et a fait valoir la nécessité d'aller au-dela des politiques d'égalité des
chances en matiere d'emploi et d'action positive, car celles-ci ne permettent pas de développer
tout le potentiel d'une main-d'ceuvre diversifiée. En d'autres termes, ce qu'il croit, c'est que la
gestion de la diversité est "un mouvement d'éloignement ou un modéle alternatif aux
politiques et pratiques traditionnelles d'égalité des chances en matiere d'emploi ou la
deuxieme génération d'égalité des chances en matiere d'emploi” (Thompson, 2020). Le
troisieme point de vue est une approche globale qui contient des éléments a la fois des
programmes d'action positive/égalité des chances en matiére d'emploi et de gestion de la
diversité. Selon ces programmes, tous les processus et programmes liés a la diversité sont
considérés comme faisant partie d'un vaste ensemble de " gestion de la diversité ".

3. Le lien entre le management de la diversité culturelle et la résilience
dans les organisations

La diversité culturelle peut jouer un réle central dans Il'amélioration de la résilience
organisationnelle si elle est bien gérée. Dans notre étude, nous nous sommes également
inspirés d'une conceptualisation fondée sur les capacités et avons défini la résilience comme
un ensemble de capacités organisationnelles grace auxquelles les entreprises anticipent les
tendances et les menaces, comprennent I'adversité et y font face efficacement, et s'adaptent
aux changements pour produire une capacité dynamique visant a faciliter le changement
organisationnel (Duchek 2020 ; Hillmann et Guenther 2018). Pour rendre compte de la
perspective dynamique de la résilience, les chercheurs ont ajouté une perspective fondée sur
les processus a la résilience (Duchek 2020 ; Williams et al. 2017) et ont décrit les capacités
qui se rapportent a l'avant, au pendant et a I'apres-crise : capacités d’anticipation, de réaction
et d’adaptation.

3.1. Capacité d’anticipation

Dans une perspective fondée sur les processus, la résilience ne se limite pas a I'étape qui suit
la survenue d'un événement critique. Elle se situe plus tét et comprend des capacités qui sont
utiles avant l'adversité (Williams et al. 2017). Dans ce contexte, différents auteurs font
référence a la phase d'anticipation de la résilience (Duchek 2019, Williams et al. 2017 ;
Burnard et Bhamra 2011). L'anticipation décrit les aspects préventifs de la résilience. Elle fait

87
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Hasnaa LARAQI & Yasmina BENNIS BENNANI. Le réle du management de la diversité culturelle dans la résilience
organisationnelle : Revue théorique

référence a la capacité de détecter les développements critiques au sein de I'entreprise ou dans
son environnement et de s'adapter de maniére proactive (Somers 2009 ; Ferreira et al. 2011 ;
Teixeira et Werther 2013). Bien que cela ne signifie pas que les organisations résilientes
puissent prévenir tout événement menacant, les capacités d'anticipation les aident a minimiser
les conséquences négatives (Madni et Jackson 2009). Par exemple, Somers (2009) a fait valoir
que le renforcement de la résilience est un processus complexe qui nécessite une plus grande
capacité a extraire et a interpréter les informations de I'environnement organisationnel en
constante évolution. Il introduit le concept de potentiel de résilience organisationnelle, défini
comme "...une résilience qui n'est pas actuellement évidente ou réalisée” (Somers 2009).

En se basant sur les travaux de Mallak (1998) sur la résilience latente, il a trouvé des preuves
que le potentiel de résilience organisationnelle pouvait étre opérationnalisé par six facteurs
(recherche de solutions orientée vers un objectif, évitement du risque, compréhension critique
de la situation, capacité des membres de I'équipe a remplir des réles multiples, degré de
confiance dans les sources d'information et acces aux ressources) qui devraient étre
développés de maniere proactive avant que les crises ne surviennent. Ces activités de
préparation et de planification jettent les bases de réponses efficaces aux situations critiques et
permettent ainsi de réaliser la résilience. La diversité peut avoir des effets positifs sur deux
¢léments de 1'étape d'anticipation : 1’observation de l'environnement professionnel et
I'identification des informations pertinentes, et la préparation aux développements futurs.

La diversité peut étre utile pour l'observation des développements (externes) et I'identification
des développements potentiellement menacants. Sutcliffe et Vogus (2003) ont soutenu que les
groupes diversifiés sur le plan de I'expérience ont un potentiel plus élevé pour percevoir les
variations de leur environnement et pour identifier les ajustements nécessaires parce que leur
hétérogénéité renforce leur capacité a sentir, enregistrer et réguler la complexité. Page (2014)
a affirmé que la diversité cognitive peut améliorer les capacités de prédiction et est donc
particulierement importante dans les environnements complexes.

La diversité peut également améliorer la capacité d'une organisation a se préparer a des
événements inattendus. Les chercheurs en résilience soutiennent que les organisations
atteignent la résilience par la préparation, en tenant compte du fait que la préparation ne se
réfere pas a un événement spécifique, mais aide plutét a développer des capacités, des
connaissances et des fonctions générales qui sont nécessaires pour gérer tout type
d'évenement inattendu (Wildavsky 1991 ; Kendra et Wachtendorf 2003).

3.2. Capacité de réaction

La réaction fait généralement référence au développement et a la mise en ceuvre de solutions
pour un probleme spécifique (Duchek 2014, 2019). La diversité peut faciliter I'étape de
réaction en raison de son influence sur la prise de conscience et sur la résolution de problémes
dans des contextes complexes. Stephens et al. (2013) ont décrit la diversité comme étant utiles
a la réaction résiliente en construisant une plus grande variété d'interprétations pour les
situations défavorables (Eisenhardt et al. 1998 ; George et King 2007). De méme, Saurin et al.
(2013) ont soutenu qu'une grande diversite est importante pour la résilience, car elle offre une
compréhension plus profonde du contexte organisationnel, fournissant ainsi une base plus
précise pour la prise de décision et les actions a entreprendre. Les études sur la diversité ont
également soutenu I'idée que des unités de travail diversifiées peuvent aider les processus de
sensemaking. Par exemple, Neill et al. (2007) ont montré que la diversité des équipes
fonctionnelles peut promouvoir les capacités organisationnelles de sensemaking. Leur étude
souligne également le r6le d'une culture organisationnelle ouverte d'esprit en tant
qu'antécédent des capacités d'élaboration de sens.

Dans la littérature sur la résilience, le développement de solutions adéquates et nouvelles face
a une crise est l'utilisation la plus fréguemment mentionnée de la diversité pour faire face a la
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résilience (Sutcliffe et Vogus 2003 ; Pregenzer 2014). Sutcliffe et Vogus (2003) ont fait valoir
que la diversité des expériences peut accroitre la capacité d'une unité de travail a saisir une
situation et a en gérer les détails, car leurs vastes expériences peuvent aider leurs membres a
mieux recombiner leurs connaissances, leurs compétences et leurs aptitudes pour trouver de
nouvelles solutions (Bunderson et Sutcliffe 2002 ; Weick et al. 1999). En outre, Pregenzer
(2014) a affirmé que la diversité des compétences, des personnalités et des perspectives
pourrait renforcer la créativité et I'innovation, ce qui se traduirait par des ameliorations dans la
prise de décision et la résolution de probléemes (voir également Ely et Roberts 2008). Cette
affirmation est étayee par les résultats empiriques de Gomes et al. (2014). Dans leur étude de
cas d'équipes dans une centrale nucléaire simulée, ils ont constaté que la diversité était une
source potentielle d'adaptation résiliente.

En effet, la diversité joue un réle important dans le processus de réaction des organisations.
En réaction a des événements inattendus, la diversité permet une meilleure compréhension des
crises aigués.

3.3. Capacité d’adaptation

L'adaptation va au-dela de la restauration de la fonctionnalité organisationnelle et se concentre
particulierement sur le développement de nouvelles capacités. 1l s'agit d'ajustements apres une
crise pour produire une capacité dynamique visant a faciliter le changement organisationnel
(Duchek 2014, 2019) et l'apprentissage a long terme (Madni et Jackson 2009). Les
organisations peuvent tirer des lecons des crises précédentes et ainsi étre mieux préparées
pour les crises futures. Cela les aide a élargir leur base de connaissances, ce qui, a son tour,
est un antécédent principal de la dimension "anticipation”. Pour une adaptation réussie, la
cognition et le comportement sont tous deux nécessaires. D'une part, les organisations doivent
étre capables de réfléchir a la situation critique et d'intégrer les connaissances acquises dans la
base de connaissances existante. D'autre part, elles doivent étre capables d'agir sur ces
connaissances et de produire des changements (Edmondson 2002). La diversité peut améliorer
la capacité de I'organisation a réfléchir et a apprendre des événements critiques.

Les recherches antérieures ont indiqué que des unités de travail diversifiées peuvent étre
meilleures en termes de réflexion sur une crise qui survient. Par exemple, Haunschild et
Sullivan (2002) ont soutenu que les expériences hétérogenes aident les organisations a
concentrer leur attention sur les causes potentielles et a effectuer une analyse détaillée, a
forcer une analyse situationnelle et & produire un conflit constructif dans les groupes. En
outre, un nombre croissant de travaux établissent un lien entre la diversité et la réflexion ou la
réflexivité de I'équipe. Van Knippenberg et Schippers (2007) ont affirmé que les points de vue
divergents peuvent stimuler la réflexivité de I'équipe. Plusieurs études empiriques ont
confirmé cette relation positive entre la diversité de I'équipe et la réflexivité (voir, par
exemple, West 2002 ; Haward et al. 2003 ; Schippers et al. 2003 ; Fay et al. 2006). Par
exemple, Schippers et al. (2003) ont etudié de plus pres la relation entre la diversité des
équipes et la réflexivité et ont découvert que cette relation est modérée par l'interdépendance
des résultats. Les groupes diversifiés qui étaient fortement interdépendants des résultats
étaient plus réflexifs que les groupes qui étaient moins interdépendants des résultats. Cela
peut s'expliquer par I'objectif commun du groupe qui nécessite une réflexion.

L'apprentissage au niveau du groupe peut étre compris comme un processus d'interaction
caractérisé par "le fait de poser des questions, de demander un retour d'information,
d'expérimenter, de réfléchir aux résultats et de discuter des erreurs ou des résultats inattendus
des actions" (Edmondson 1999). La recherche sur la gestion de I'échec organisationnel
indique déja que la diversite est utile a I'apprentissage. Reason (1997) a fait valoir que, dans
les situations de crise, les organisations sont souvent conscientes des échecs actifs (humains),
mais ne parviennent pas a examiner les raisons et les conditions sous-jacentes. La diversité

89
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Hasnaa LARAQI & Yasmina BENNIS BENNANI. Le réle du management de la diversité culturelle dans la résilience
organisationnelle : Revue théorique

des perspectives oblige les organisations a éviter les interprétations simples par le biais de
conflits constructifs et de discussions plus approfondies sur les mesures a prendre (Haunschild
et Sullivan 2002). Ainsi, des bases de connaissances diverses peuvent réduire la tendance a se
concentrer sur la surface et promouvoir la logique de la fonction organisationnelle plutét que
le blame individuel (Catino 2008) lors de I'explication des échecs (Gressgard et Hansen
2015).

4. Impacts de la culture nationale sur la résilience organisationnelle

Une culture nationale est caractérisée par des valeurs négociables et non négociables (et aura
une influence plus forte sur l'attitude et le comportement d'une personne que la culture
organisationnelle, si une valeur non négociable de la culture nationale entre en conflit avec
une valeur de la culture organisationnelle (Schein 2011). Low Kim Cheng (2007) montre que
les entreprises singapouriennes sont résilientes en raison de leur contexte culturel axé sur
I'apprentissage et la croissance continus.

Bien que les recherches sur les effets de la diversité culturelle sur la résilience
organisationnelle soient rares, en psychologie, la résilience est comprise a travers les facteurs
de protection qui déterminent la résilience d'un individu. Selon Gunnestad (2006), ces facteurs
de protection comprennent les facteurs de réseau (c'est-a-dire la fagon dont l'individu est
intégré dans le groupe social et bénéficie d'un soutien externe), et les capacités et les
compétences (c'est-a-dire la force physique et mentale, la stabilitté émotionnelle, les
compétences en communication, la capacité a s'expliquer, a comprendre les autres ou a
résoudre des problemes).

Compte tenu des aspects susmentionnés de la résilience, I'influence de la culture nationale sur
la résilience organisationnelle peut également étre expliquée par le lien entre les valeurs
culturelles, les normes et les systemes de croyances specifiques. La résilience
organisationnelle concerne les capacités et les ressources organisationnelles qui sont, avant
tout, mises en ceuvre par les individus et les groupes dans une organisation (Cho et al. 2006 ;
Horne et Orr 1998), ce qui renforce la nécessité d'étudier les effets culturels.

4.1. Intégration et résilience organisationnelle

L'individualisme décrit la relation entre I'individu et le groupe, c'est-a-dire la mesure dans
laguelle les personnes d'une culture tirent leur propre identité du soi ou du groupe (Newman
et Nollen 1996 ; Woldt et al, 2019). Les caractéristiques importantes des cultures
individualistes sont que les membres en question sont faiblement liés au groupe (Rinne et al.
2012 ; Woldt et al, 2019), poursuivent leurs propres intéréts avant ceux du groupe (Luczak et
al. 2014 ; Rinne et al. 2012), mettent I'accent sur les initiatives individuelles (Woldt et al,
2019), tirent un statut de leurs réalisations (Newman et Nollen 1996), et valorisent les choix et
les pensées individuels (Herkenhoff 2004 ; Woldt et al, 2019), ce qui peut encourager
I'innovation et permettre des réactions flexibles aux défis imprévus qui sont bénéfiques pour
la résilience organisationnelle. Les membres des sociétés individualistes étant moins orientés
vers le groupe, les valeurs partagées sont moins prioritaires que dans les cultures collectivistes
(Luczak et al. 2014), ce qui peut nuire a la résilience organisationnelle, sachant que les
valeurs partagées et un fort sentiment d'identité et d'objectif sont fondamentaux pour une
organisation résiliente (McCann et al. 2009).

4.2. Genre et résilience organisationnelle

La dimension de genre fait reférence a des valeurs au-dela de la différence absolue entre les
sexes. La masculinité se caractérise par des valeurs telles que l'affirmation de soi, la
compétition, la performance et I'accent mis sur la réussite materielle, tandis que les valeurs

90
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

ISSN: 2658-8455 IJAFAME

Volume 41 Issue 4-1 (2023)1 pp. 81-97. International Journal of Accounting, Finance,
© Authors: CC BY-NC-ND m Auditing, Management & Economics

féminines comprennent le maintien des relations, la solidarité, I'orientation vers le service et
les questions de qualité de vie (Luczak et al. 2014 ; Taras et al. 2012). Hofstede suggére que
les sociétés féminines pourraient avoir plus de succes dans le secteur des services, en raison
de l'importance qu'elles accordent aux relations sociales (Luczak et al. 2014). Les sociétés
masculines appliquent des pratiques de gestion axées sur l'action et I'acquisition, plutét que
sur la réflexion et lI'observation. La réussite et I'évitement de I'échec sont plus importants que
dans les cultures féminines qui encouragent I'affiliation et considerent I'échec comme moins
décisif (Newman et Nollen 1996).

Pour cette dimension, la relation avec la résilience organisationnelle n'est pas claire, car il n'y
a pas dattente définie pour une direction spécifique. Les employés issus d'une culture a
prédominance féminine mettent I'accent sur le soutien et le travail d'équipe, ce qui pourrait se
traduire par une plus grande résilience organisationnelle, car le partage des connaissances et
I'engagement collectif peuvent renforcer une organisation et la préparer a des situations
imprévues. Cependant, lI'importance accordée a l'affirmation de soi, a la compétition et a la
performance dans les cultures masculines peut également étre bénéfique pour la résilience
organisationnelle, par exemple en période de crise. Par conséquent, on suppose qu'il n'y aura
pas de lien clair entre cette dimension culturelle et la résilience organisationnelle.

4.3. Indulgence et résilience organisationnelle

La dimension culturelle de I'indulgence par rapport a la retenue décrit la facon dont les gens
peuvent contréler leurs désirs, leur comportement et leurs émotions (Hofstede 2010). Les
personnes issues de cultures dont le score d'indulgence est élevé créent une atmosphére de
travail positive et detendue qui favorise le travail en réseau et lI'engagement de I'équipe. La
satisfaction personnelle et professionnelle est plus importante que les activités de routine, les
récompenses tangibles et les salaires élevés. Dans la vie professionnelle, les membres des
cultures indulgentes sont intrinséquement motivés, par opposition a la motivation extrinseque
des cultures de retenue (Dumitragcu et Dumitrascu 2016).

Néanmoins, les personnes appartenant a des cultures de retenue font preuve d'une plus grande
persistance dans leur vie professionnelle, car elles sont déterminées par le devoir et ont
I'habitude de suivre des regles et reglements stricts (Hofstede 2010). Elles ont I'nabitude de
travailler dur et sont prétes a faire des heures supplémentaires si cela est nécessaire pour
accomplir le travail. Une telle éthique de travail dévouée parmi les managers et les employés
pourrait renforcer la résilience de I'organisation, et en cas de situations imprévues ou
critiques, les managers et les employés feront tout leur possible pour assurer le succés de
I'entreprise.
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Schéma illustrant Ueffet de la diversité culturelle sur la résilience organisationnelle
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5. Conclusion

Le présent article a analyseé la relation entre le management de la diversité culturelle et la
résilience organisationnelle, qui a été peu examinée auparavant. A cette fin, nous avons
élaboré un cadre conceptuel fondé sur une compréhension de la résilience organisationnelle
basée sur les processus (Duchek 2014, 2019) et nous avons relié la littérature existante sur les
éléments de la résilience organisationnelle et les résultats de la diversité culturelle. Les
résultats indiquent le réle potentiel du management de la diversité culturelle dans
I'amélioration de la résilience organisationnelle en contribuant au développement de
différentes capacités sous-jacentes aux trois étapes du processus de résilience (anticipation,
réaction et adaptation). Notre étude montre la pertinence de la diversité culturelle dans les
trois étapes. En particulier, la culture peut influencer le développement des capacités
d'anticipation en améliorant I'observation et I'identification des changements critiques et la
préparation aux événements futurs. En améliorant la prise de conscience et la résolution des
problémes, la culture peut promouvoir les capacités d'adaptation. Enfin, la diversité culturelle
peut renforcer la capacité de l'organisation a réfléchir et a tirer des enseignements des
situations critiques et, par conséquent, a promouvoir les capacités d'adaptation.
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En outre, 1'étude montre que la culture nationale affecte la résilience d’une
entreprise/organisation. Cette étude montre que la résilience organisationnelle est spécifique
au contexte ; elle est influencée par des facteurs externes et n'est pas seulement dépendante de
la trajectoire et intra-organisationnelle ou idiosyncrasique a I'organisation. Cela a plusieurs
implications pratiques. Afin de construire ou de renforcer les capacités, les processus et les
ressources qui conduisent a la résilience organisationnelle, les entreprises qui opérent au-dela
des frontieres nationales doivent étre conscientes des aspects culturels qui influencent les
mécanismes de résilience des organisations. 1l existe également des implications particulieres
pour les ressources humaines dans la mesure ou, en fonction du contexte culturel, des
pratiques, des stratégies ou des formations RH différentes doivent étre appliquées pour la
résilience organisationnelle. La mondialisation du travail a donné naissance a une main-
d'ceuvre et a des équipes interculturelles, ce qui doit étre pris en compte dans les décisions
managériales pour faciliter la résilience. Les différences culturelles doivent étre prises en
compte en termes de construction de relations et de réseaux, qui sont essentiels pour atténuer
et amortir les chocs soudains ou les événements inattendus.
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