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Résumé : Cette recherche analyse la relation entre le leadership transformationnel, l'adaptation culturelle et la 

performance organisationnelle dans des organisations contemporaines caractérisées par une forte diversité 

culturelle. À partir d'une approche conceptuelle fondée sur une analyse critique de la littérature, elle examine 

les limites des approches existantes et propose un modèle conceptuel intégrateur. La littérature associe 

généralement le leadership transformationnel à la motivation professionnelle, à la performance collective et à 

la gestion de la diversité culturelle. Toutefois, elle adopte souvent une vision essentiellement positiviste, 

considérant l'adaptation culturelle comme une source automatique d'effets organisationnels favorables. Cette 

recherche montre au contraire que l'adaptation culturelle ne devient une ressource stratégique que lorsque le 

leadership transformationnel reconnaît, légitime et intègre les différences culturelles dans les pratiques 

organisationnelles. Le modèle proposé met en évidence deux trajectoires organisationnelles opposées selon 

que cette valorisation managériale est présente ou non. Lorsqu'elle est assurée, elle favorise le sentiment 

d'appartenance, la motivation professionnelle et la performance organisationnelle. À l'inverse, son absence 

peut conduire à une intégration limitée, à une fragmentation organisationnelle et à une diminution de la 

performance. Cette recherche contribue ainsi à dépasser les approches linéaires de la diversité culturelle en 

soulignant le caractère conditionnel du lien entre adaptation culturelle et performance organisationnelle. 

Mots-clés : leadership transformationnel, adaptation culturelle, management interculturel, motivation 

organisationnelle, performance organisationnelle. 

Abstract : This research analyzes the relationship between transformational leadership, cultural adaptation, 

and organizational performance in contemporary organizations characterized by high cultural diversity. 

Drawing on a conceptual approach based on a critical literature review, it examines the limitations of existing 

frameworks and proposes an integrative conceptual model. The literature generally links transformational 

leadership to professional motivation, collective performance, and the management of cultural diversity. 

However, it often adopts a primarily positivist perspective, viewing cultural adaptation as an automatic source 

of favorable organizational outcomes. In contrast, this research demonstrates that cultural adaptation only 

becomes a strategic resource when transformational leadership recognizes, legitimizes, and integrates cultural 

differences into organizational practices. The proposed model highlights two opposing organizational 

trajectories, depending on whether or not this managerial valorization is present. When such valorization is 

provided, it fosters a sense of belonging, professional motivation, and organizational performance. Conversely, 

its absence can lead to limited integration, organizational fragmentation, and a decline in performance. This 

research thus contributes to moving beyond linear approaches to cultural diversity by emphasizing the 

conditional nature of the link between cultural adaptation and organizational performance. 
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Introduction 

La littérature associe souvent le leadership transformationnel à la motivation professionnelle, 

à la cohésion organisationnelle et à la performance collective (Bass, 1985 ; Judge & Piccolo, 2004). 

Les recherches sur le management interculturel montrent également que la diversité culturelle 

favorise l'innovation, la flexibilité et le développement organisationnel (Hofstede et al., 2010 ; 

Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). Cependant, de nombreuses études adoptent une approche 

linéaire et positiviste. Elles supposent que l'adaptation culturelle produit automatiquement des effets 

organisationnels positifs. Les recherches récentes en cross-cultural management soulignent les limites 

des paradigmes traditionnels. Ces paradigmes présentent la culture organisationnelle de façon statique 

et dualiste. Ils simplifient les processus interculturels. Ils réduisent aussi la diversité culturelle à des 

catégories rigides. Ainsi, ils négligent le caractère dynamique et contextuel de l'intégration culturelle 

dans les organisations contemporaines (Frame, 2025). 

Cette perspective réduit la complexité des organisations contemporaines. La diversité 

culturelle ne crée pas automatiquement la cohésion, la motivation ou la performance. Elle peut aussi 

provoquer des difficultés d'intégration. Elle peut générer des tensions organisationnelles. Elle peut 

enfin réduire la cohésion collective. Ces effets apparaissent surtout sans un leadership capable de 

gérer et de valoriser les différences culturelles (Schein, 2010). 

Dans ce contexte, la littérature révèle une fragmentation conceptuelle. Les recherches sur le 

leadership transformationnel restent souvent séparées des études sur le management interculturel et 

la performance organisationnelle. La relation entre leadership et performance est largement étudiée. 

Toutefois, peu de travaux analysent le rôle du leadership transformationnel dans la valorisation de 

l'adaptation culturelle comme ressource stratégique. L'adaptation culturelle est souvent considérée 

comme un effet naturel de la diversité. Elle est aussi présentée comme une responsabilité individuelle. 

Les mécanismes managériaux restent peu étudiés. Pourtant, ils influencent directement la motivation 

et la performance organisationnelle. 

La question centrale ne concerne donc pas la simple existence de la diversité culturelle. Elle 

concerne la capacité du leadership à transformer les différences culturelles en mécanisme 

d'intégration organisationnelle. Dans cette perspective, l'adaptation culturelle peut renforcer 

l'intégration et la motivation professionnelle. Elle peut aussi favoriser la fragmentation et réduire la 

performance collective. 

À partir de ces limites théoriques, cet article propose une approche critique. Il analyse la 

relation entre le leadership transformationnel et l'adaptation culturelle. L'idée centrale est simple. 

L'adaptation culturelle ne produit pas seule des effets organisationnels significatifs. Elle devient une 

ressource stratégique lorsque le leadership transformationnel la reconnaît, la légitime et l'intègre dans 

la culture organisationnelle. Ainsi, la motivation professionnelle ne dépend pas uniquement des 

récompenses ou de la coordination managériale. Elle résulte aussi de la reconnaissance culturelle et 

du sentiment d'appartenance à l'organisation (Deci & Ryan, 2000). 

Cette recherche analyse le rôle du leadership transformationnel dans la valorisation de 

l'adaptation culturelle. Elle examine aussi les effets sur la motivation et la performance 

organisationnelle. L'objectif est de montrer le caractère conditionnel de la relation entre adaptation 

culturelle et performance organisationnelle. L'étude souligne également le rôle du leadership 

transformationnel dans la valorisation managériale des différences culturelles.  

La principale contribution de cette recherche est de proposer un modèle conceptuel intégrateur 

expliquant le rôle du leadership transformationnel dans la valorisation de l'adaptation culturelle. Ce 

modèle met en évidence deux trajectoires organisationnelles contrastées. Lorsque le leadership 
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reconnaît, légitime et intègre les différences culturelles, l'adaptation culturelle devient une ressource 

stratégique favorisant l'intégration organisationnelle, le sentiment d'appartenance, la motivation 

professionnelle et la performance collective. À l'inverse, l'absence de cette valorisation managériale 

peut conduire à une intégration limitée, à une fragmentation organisationnelle et à une diminution de 

la performance. 

 

 

1. Méthodologie de la recherche 

Cette recherche adopte une approche conceptuelle de type « critical literature review ». Cette 

méthode convient à une analyse critique et intégrative de la littérature. Elle porte sur le leadership 

transformationnel, le management interculturel et la performance organisationnelle. Cette approche 

a été choisie car l'objectif n'est pas de valider des hypothèses empiriques. Il consiste à analyser la 

littérature scientifique. Il vise aussi à développer un modèle conceptuel. Ce modèle explique le rôle 

du leadership transformationnel dans la valorisation de l'adaptation culturelle. 

L'objectif général est d'analyser la relation entre le leadership transformationnel, l'adaptation 

culturelle et la performance organisationnelle. L'étude concerne les organisations caractérisées par 

une forte diversité culturelle. La recherche poursuit plusieurs objectifs. Elle identifie les principales 

perspectives théoriques sur le leadership transformationnel et le management interculturel. Elle met 

en évidence les limites des approches existantes. Elle analyse aussi le rôle du leadership dans 

l'intégration des différences culturelles. Enfin, elle propose un modèle conceptuel. Ce modèle 

explique comment l'adaptation culturelle devient une ressource stratégique pour l'organisation. 

La revue de la littérature repose sur les bases de données Web of Science et Google Scholar. 

Les mots-clés suivants ont été utilisés : « transformational leadership », « cultural adaptation », 

« cross-cultural management », « inclusive leadership », « organizational performance », 

« organizational culture » et « belongingness ». La stratégie documentaire visait deux objectifs. Elle 

identifiait les travaux fondateurs. Elle retenait aussi les études récentes liées au sujet. 

La sélection des sources reposait sur des critères explicites de pertinence et de qualité 

scientifique. Les travaux retenus présentaient un lien direct avec les objectifs de la recherche. Les 

articles provenaient de revues évaluées par les pairs. Des ouvrages académiques de référence ont 

aussi été inclus. Une attention particulière a été accordée aux publications de 2022 à 2025. Elles 

reflètent les évolutions récentes du domaine. Les travaux classiques ont également été conservés. Ils 

constituent la base théorique du leadership transformationnel et du management interculturel. Les 

publications sans évaluation scientifique ont été exclues. Les travaux sans lien direct avec le sujet ont 

aussi été écartés. 

L'analyse de la littérature s'est déroulée en quatre étapes. La première étape concernait 

l'identification et la sélection des sources pertinentes. La deuxième comparait les principales 

perspectives théoriques. Elle portait sur le leadership transformationnel, l'adaptation culturelle et la 

performance organisationnelle. La troisième étape identifiait les convergences, les différences et les 

limites des approches existantes. Enfin, les résultats ont été intégrés dans un modèle conceptuel. Ce 

modèle montre comment le leadership transformationnel transforme l'adaptation culturelle en 

ressource stratégique pour les organisations contemporaines. 

Le caractère conceptuel constitue la principale limite méthodologique de cette recherche. Le 

modèle proposé n'a pas encore été validé empiriquement. Il doit être considéré comme une 

contribution théorique à la littérature scientifique. Les recherches futures pourront valider les relations 

conceptuelles proposées. Elles pourront utiliser des méthodes quantitatives, qualitatives ou mixtes. 

Le choix dépendra du contexte organisationnel étudié. 
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2. Le leadership transformationnel dans les organisations contemporaines 

Le leadership transformationnel constitue l'un des principaux paradigmes du management 

contemporain. Il est souvent associé au changement organisationnel, à la motivation professionnelle 

et à la performance collective (Bass, 1985 ; Northouse, 2022). Conceptualisé par Burns (1978), puis 

développé par Bass et Avolio (1994), ce modèle décrit la capacité du leader à influencer les valeurs, 

les comportements et l'engagement des membres de l'organisation. Cette influence repose sur quatre 

dimensions : l'influence idéalisée, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la 

considération individualisée. 

La littérature associe le leadership transformationnel à un niveau élevé de satisfaction 

professionnelle, d'engagement organisationnel et de performance organisationnelle (Judge & Piccolo, 

2004). Cependant, de nombreuses études adoptent une approche principalement linéaire. Elles 

supposent que les effets de ce style de leadership sont toujours positifs. Elles considèrent aussi que 

ces effets restent largement indépendants du contexte organisationnel et culturel. 

Cette perspective réduit la complexité des organisations contemporaines. Celles-ci se 

caractérisent par une grande diversité de valeurs et de profils professionnels. Les modèles classiques 

du leadership transformationnel accordent peu d'attention au rôle des différences culturelles. Pourtant, 

celles-ci influencent l'intégration organisationnelle, la communication et la cohésion collective. Les 

recherches récentes sur le cross-cultural leadership montrent que les processus de leadership 

dépendent fortement du contexte culturel. Les valeurs culturelles façonnent les relations entre les 

dirigeants et les membres de l'organisation. Elles influencent aussi la construction de la cohésion, de 

la motivation et de l'intégration dans les organisations multiculturelles (Den Hartog & De Hoogh, 

2024). Dans cette perspective, le leadership est souvent présenté comme un simple levier de 

motivation. Les mécanismes de gestion des différences culturelles restent encore peu étudiés. 

Dans les organisations contemporaines, la performance ne dépend pas uniquement de la 

capacité du dirigeant à motiver les collaborateurs. Elle dépend aussi de la reconnaissance et de 

l'intégration des différences culturelles dans la culture organisationnelle. En l'absence d'un tel 

processus, la diversité culturelle peut entraîner des difficultés de communication. Elle peut aussi 

réduire la cohésion et renforcer les résistances au changement. 

La littérature considère souvent l'adaptation culturelle comme une conséquence naturelle d'un 

leadership efficace. Pourtant, elle analyse rarement les mécanismes qui permettent au leadership 

transformationnel de transformer les différences culturelles en ressource stratégique. Dans cette 

perspective, le leadership transformationnel ne doit pas être limité à la motivation. Il représente aussi 

un instrument de construction et de valorisation de la culture organisationnelle. 

Les recherches récentes montrent que la transformation numérique et le développement des 

équipes virtuelles modifient profondément le rôle du leadership transformationnel. Dans les 

environnements virtuels et hybrides, le leadership favorise davantage la cohésion, la confiance et 

l'intégration interpersonnelle et culturelle. La capacité du dirigeant à construire des relations fondées 

sur la communication et l'adaptabilité culturelle devient essentielle. Elle contribue au maintien de la 

motivation et de la performance collective (Greimel et al., 2023). 

Par exemple, dans les équipes virtuelles multiculturelles, les différences de communication, 

de rapport à l'autorité ou de gestion des conflits peuvent fragiliser la cohésion collective. Ces 

difficultés apparaissent lorsque les mécanismes d'intégration interculturelle sont insuffisants. L'essor 

du travail hybride et de la collaboration à distance accentue encore ces défis. Les interactions 

professionnelles deviennent moins directes. Les relations organisationnelles exigent alors de 

nouveaux mécanismes de communication et de reconnaissance interpersonnelle. Cette dimension 

reste encore insuffisamment étudiée. Elle constitue l'un des axes centraux de cette recherche. 
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3. L'adaptation culturelle et le management interculturel dans les organisations 

contemporaines 

Le management interculturel est souvent présenté comme un mécanisme de transformation de 

la diversité culturelle. Il permet aux organisations de renforcer l'innovation, la flexibilité et la 

performance organisationnelle (Hofstede, 2001 ; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). Dans cette 

perspective, l'adaptation culturelle désigne le processus par lequel les individus et les organisations 

développent des formes d'ajustement et de coopération face aux différences culturelles présentes dans 

l'environnement organisationnel. 

Cependant, de nombreuses approches contemporaines adoptent une vision essentiellement 

normative et idéalisée de la diversité culturelle. Les recherches récentes sur l'inclusion 

organisationnelle et le « diversity management » continuent d'associer la diversité à des résultats 

positifs. Elles analysent toutefois insuffisamment les conditions managériales nécessaires à 

l'apparition de ces effets (Lee & Shin, 2024). Ainsi, la diversité culturelle est souvent présentée 

comme un avantage presque automatique. En revanche, les difficultés liées à une intégration 

interculturelle insuffisante restent peu étudiées. 

Cette limite apparaît également dans l'analyse de l'adaptation culturelle. Celle-ci est souvent 

considérée comme une responsabilité individuelle. De nombreuses recherches portent sur 

l'intelligence culturelle et les compétences interculturelles des collaborateurs (Earley & Ang, 2003 ; 

Ang & Van Dyne, 2015). Elles accordent moins d'attention au rôle du leadership et de la culture 

organisationnelle dans la légitimation des différences culturelles. Les études récentes soulignent aussi 

l'importance de l'agilité culturelle (« cultural agility »). Celle-ci désigne la capacité des individus et 

des organisations à adapter leurs comportements et leurs pratiques managériales à différents contextes 

culturels. Les compétences interculturelles et l'expérience internationale renforcent ainsi la flexibilité 

organisationnelle et la capacité d'adaptation dans des environnements multiculturels complexes 

(Caligiuri & Caprar, 2022). Dans ces conditions, le management interculturel risque d'être réduit à un 

ensemble de politiques administratives. L'interculturalité reste alors peu intégrée aux valeurs et aux 

pratiques de l'organisation. 

Les recherches récentes sur le climat organisationnel inclusif montrent que les effets de la 

diversité dépendent largement du contexte organisationnel. Celui-ci doit favoriser la participation et 

la coopération interculturelles. Les travaux consacrés au leadership inclusif soulignent l'importance 

d'un équilibre entre la reconnaissance des différences individuelles et le développement du sentiment 

d'appartenance. Cet équilibre favorise la cohésion collective et l'intégration interculturelle (Korkmaz 

et al., 2022). La littérature récente montre également que, dans des contextes marqués par l'incertitude 

et le changement, le leadership inclusif renforce la cohésion organisationnelle, la participation 

collective et la durabilité des organisations. La gestion des différences culturelles devient ainsi une 

condition stratégique de la résilience et de l'adaptabilité organisationnelles (Anane-Simon & Atiku, 

2023). Sans ces mécanismes, les politiques de diversité risquent de rester symboliques. Leur impact 

sur la motivation, le sentiment d'appartenance et la performance collective demeure alors limité. 

Les recherches récentes mettent également en évidence l'instabilité croissante des politiques 

de diversité et d'inclusion. De nombreuses organisations adoptent officiellement des politiques de 

diversité. Pourtant, elles n'intègrent pas réellement l'interculturalité dans leur culture et leurs pratiques 

managériales (Rozkwitalska-Welenca, 2025). Dans de nombreux cas, la diversité devient un outil de 

conformité institutionnelle ou de communication organisationnelle. Elle ne constitue pas un élément 

pleinement intégré à la culture de l'organisation. 

Dans cette perspective, la principale limite du management interculturel contemporain réside 

dans la tendance à considérer la diversité culturelle comme une valeur en soi. En réalité, la portée 

organisationnelle de l'adaptation culturelle dépend de la capacité de l'organisation à intégrer les 

différences culturelles dans ses pratiques managériales, ses relations professionnelles et sa culture. 

L'adaptation culturelle ne doit donc pas être interprétée comme une simple expression de la diversité 
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organisationnelle. Elle représente un processus stratégique. Son efficacité dépend de la manière dont 

les organisations reconnaissent, valorisent et gèrent les différences culturelles. 

 

 

4. Le leadership transformationnel comme mécanisme de valorisation de l'adaptation culturelle 

La littérature associe souvent le leadership transformationnel à la motivation professionnelle, 

à l'intégration organisationnelle et à la performance collective (Bass, 1985 ; Judge & Piccolo, 2004). 

Cependant, de nombreuses recherches analysent les effets de ce style de leadership selon une 

approche essentiellement linéaire. Elles accordent peu d'attention à l'influence des différences 

culturelles sur la cohésion organisationnelle et la performance collective. 

Le présent article soutient que le leadership transformationnel ne doit pas être analysé 

uniquement comme un mécanisme d'influence motivationnelle. Il constitue aussi un mécanisme de 

valorisation managériale de l'adaptation culturelle. Dans cette perspective, les effets organisationnels 

de la diversité culturelle dépendent de la capacité du leadership à reconnaître, légitimer et intégrer les 

différences culturelles dans la culture organisationnelle. 

 

4.1. La valorisation managériale de l'adaptation culturel 

Lorsque le leadership transformationnel reconnaît et légitime les différences culturelles, 

l'adaptation culturelle peut devenir une ressource stratégique pour l'organisation. Les dirigeants 

influencent non seulement les processus de coordination organisationnelle, mais aussi la manière dont 

les collaborateurs perçoivent leur appartenance professionnelle, la valeur de leur identité culturelle et 

leur place au sein de l'organisation. 

Les recherches récentes sur le cross-cultural leadership montrent que les relations entre 

leadership, culture et intégration organisationnelle comportent également une importante dimension 

affective. La manière dont les dirigeants gèrent les différences culturelles influence les sentiments de 

reconnaissance, d'engagement collectif et d'appartenance organisationnelle des membres de 

l'organisation (Mayer et al., 2025). 

La littérature récente montre également que le sentiment d'appartenance organisationnelle 

constitue un facteur essentiel de l'intégration interculturelle et de l'adaptation professionnelle dans les 

organisations contemporaines. Dans les environnements marqués par la diversité culturelle, ce 

sentiment favorise l'engagement professionnel, la cohésion collective et la capacité d'adaptation à des 

contextes interculturels complexes (Komisarof, 2022). 

Les recherches récentes sur la diversité et l'inclusion organisationnelles soulignent que la 

simple présence de diversité culturelle ne garantit ni l'intégration collective ni la participation 

organisationnelle. Dans ce contexte, la littérature met l'accent sur le développement d'un véritable 

sentiment d'appartenance (« belongingness »). Les collaborateurs doivent percevoir que leur identité 

et leurs différences culturelles sont reconnues et valorisées au sein de l'organisation (Ayoko & 

Fujimoto, 2024). 

Dans ces conditions, les différences culturelles ne sont plus perçues comme des sources 

d'instabilité organisationnelle. Elles deviennent des éléments intégrés à la culture et aux valeurs de 

l'organisation. Le leadership transformationnel contribue ainsi au développement d'un climat 

organisationnel fondé sur la reconnaissance, la coopération et l'intégration interculturelle. 

Cette valorisation managériale influence directement la motivation professionnelle. Selon la 

théorie de l'autodétermination, la motivation intrinsèque dépend du sentiment d'appartenance et de la 

reconnaissance organisationnelle (Deci & Ryan, 2000). Dans cette perspective, la motivation 

professionnelle ne résulte pas uniquement des récompenses formelles. Elle dépend aussi de la 

perception de la valorisation culturelle et de l'intégration organisationnelle. 

Par conséquent, l'adaptation culturelle favorise la cohésion organisationnelle, la collaboration 

professionnelle et la performance collective. La performance organisationnelle apparaît ainsi comme 
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le résultat d'un processus managérial. Par ce processus, le leadership transformationnel transforme 

les différences culturelles en ressource organisationnelle. 

 

4.2. L'absence de valorisation managériale de l'adaptation culturelle 

En l'absence d'un leadership capable de reconnaître, de légitimer et d'intégrer les différences 

culturelles, l'adaptation culturelle risque de rester un processus essentiellement formel ou 

administratif. Dans ces conditions, les politiques de diversité culturelle fonctionnent principalement 

à un niveau symbolique. Elles n'intègrent pas réellement l'interculturalité dans la culture 

organisationnelle ni dans les pratiques managériales quotidiennes. 

Les différences culturelles peuvent alors être perçues comme des sources de distance 

professionnelle, de tensions organisationnelles ou de difficultés de communication interpersonnelle. 

Le manque de reconnaissance culturelle réduit le sentiment d'appartenance organisationnelle. Il 

affecte aussi la motivation professionnelle, l'engagement collectif et la collaboration interculturelle. 

Les difficultés organisationnelles ne résultent pas de la diversité culturelle elle-même. Elles 

proviennent de l'incapacité de l'organisation à construire des mécanismes efficaces d'intégration et de 

coopération interculturelles. Sans une véritable valorisation managériale, l'adaptation culturelle ne 

renforce pas la cohésion organisationnelle. Elle peut au contraire favoriser la fragmentation collective 

et la diminution de la performance organisationnelle. 

 

Figure 1. Modèle conceptuel intégrateur des effets du leadership transformationnel sur la 

valorisation de l'adaptation culturelle et la performance organisationnelle 

 
Source : Élaboration des auteurs à partir de la littérature scientifique. 

 

Cette analyse met en évidence le caractère conditionnel de la relation entre l'adaptation 

culturelle et la performance organisationnelle. Les effets organisationnels de la diversité culturelle 
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dépendent de la capacité du leadership transformationnel à intégrer les différences culturelles dans 

les valeurs, les relations et les pratiques de l'organisation. 

Les analyses précédentes montrent que les recherches existantes expliquent séparément les 

relations entre leadership transformationnel, diversité culturelle et performance organisationnelle. 

Afin de dépasser cette fragmentation théorique, nous proposons un modèle conceptuel intégrateur 

synthétisant les principaux mécanismes identifiés dans la littérature (Figure 1). 

 

 

5. Implications managériales et perspectives organisationnelles 

Les résultats de l'analyse théorique montrent que le leadership transformationnel ne peut pas 

être réduit à un simple mécanisme de motivation organisationnelle. Il doit être considéré comme un 

instrument stratégique de gestion et de valorisation de la diversité culturelle dans les organisations 

contemporaines. Dans cette perspective, l'une des principales limites des pratiques managériales 

actuelles réside dans la tendance des organisations à traiter la diversité culturelle de manière 

essentiellement formelle. Les politiques de diversité et d'inclusion ne transforment pas réellement la 

culture organisationnelle ni les pratiques managériales quotidiennes (Schein, 2010 ; Northouse, 

2022). 

De nombreuses organisations développent un discours institutionnel en faveur de la diversité 

et de l'intégration interculturelle. Toutefois, elles ne mettent pas en place de véritables mécanismes 

permettant de reconnaître les différences culturelles comme des ressources stratégiques. Dans de 

nombreux cas, les politiques de diversité servent davantage à renforcer la légitimité externe et la 

conformité institutionnelle qu'à transformer réellement l'organisation. Cette contradiction explique 

pourquoi de nombreuses organisations multiculturelles continuent de rencontrer des difficultés de 

cohésion interne, des conflits organisationnels et une baisse de la motivation professionnelle, malgré 

l'existence de politiques officielles d'inclusion (Hofstede et al., 2010). 

D'un point de vue managérial, cette recherche souligne la nécessité de dépasser une vision 

purement administrative de la diversité culturelle. L'adaptation culturelle ne doit pas être considérée 

uniquement comme un processus d'intégration sociale ou de conformité organisationnelle. Elle 

représente un élément stratégique du développement organisationnel. Dans cette perspective, le 

leadership transformationnel construit un cadre organisationnel où les différences culturelles sont 

associées aux valeurs et aux objectifs de l'organisation. Elles ne sont plus perçues comme des sources 

d'instabilité ou de conflit (Bass & Avolio, 1994). 

Une autre implication importante concerne la relation entre la motivation et la reconnaissance 

de l'identité culturelle au sein de l'organisation. La littérature classique sur la motivation 

professionnelle accorde une place importante aux récompenses, à la satisfaction au travail et à 

l'engagement organisationnel. En revanche, elle accorde moins d'attention à la dimension culturelle 

de la motivation. Cette recherche montre que la motivation professionnelle dépend fortement de la 

manière dont l'organisation reconnaît les différences culturelles et développe le sentiment 

d'appartenance organisationnelle. En l'absence de cette valorisation culturelle, la motivation peut 

diminuer, même dans des organisations caractérisées par un leadership formel efficace (Herzberg, 

1968 ; Deci & Ryan, 2000). 

L'analyse montre également que la performance organisationnelle ne doit pas être évaluée 

uniquement à partir d'indicateurs économiques ou opérationnels. Dans les organisations 

contemporaines, elle dépend aussi de la capacité à gérer la diversité culturelle, à renforcer la cohésion 

organisationnelle et à maintenir un climat favorable à la coopération interculturelle. La performance 

organisationnelle apparaît ainsi comme le résultat d'un processus complexe d'intégration managériale 

et culturelle, et non comme la seule conséquence de l'efficacité opérationnelle (Judge & Piccolo, 

2004). 

D'un point de vue stratégique, les organisations contemporaines doivent dépasser l'idée selon 

laquelle la diversité culturelle constitue automatiquement un avantage concurrentiel. L'efficacité des 

politiques de diversité dépend de la capacité de l'organisation à intégrer les différences culturelles 
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dans les pratiques managériales quotidiennes. Par exemple, dans les entreprises multinationales, les 

collaborateurs issus de contextes culturels différents peuvent interpréter différemment les relations 

hiérarchiques, les styles de communication ou les processus de décision. En l'absence d'un climat 

organisationnel inclusif et de pratiques favorisant la reconnaissance des différences culturelles, ces 

divergences peuvent nuire à l'intégration professionnelle, à la coopération collective et au sentiment 

d'appartenance. Sans de tels mécanismes, la diversité culturelle peut favoriser la fragmentation 

organisationnelle et réduire la performance collective (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). 

Dans ce contexte, le leadership transformationnel acquiert une fonction stratégique élargie. 

Le dirigeant contemporain n'est plus seulement un coordinateur des activités organisationnelles. Il 

devient un acteur central de la construction de la culture organisationnelle et de la redéfinition des 

relations entre identité culturelle, motivation et performance. Sa capacité à reconnaître la diversité 

culturelle et à l'intégrer dans les valeurs de l'organisation constitue désormais une condition 

essentielle d'une performance organisationnelle durable (Bass, 1985 ; Schein, 2010). 

Par conséquent, cette recherche souligne la nécessité de repenser la manière dont la littérature 

en management et les pratiques organisationnelles analysent les relations entre leadership, 

interculturalité et performance organisationnelle. La principale contribution de cet article consiste à 

montrer que l'adaptation culturelle ne représente pas un avantage organisationnel en elle-même. Elle 

constitue une ressource stratégique dont la valeur dépend de la capacité du leadership 

transformationnel à la reconnaître, à la valoriser et à l'intégrer dans la culture organisationnelle. 

 

 

Conclusion 

Cette recherche a proposé une analyse critique des relations entre le leadership 

transformationnel, l'adaptation culturelle et la performance organisationnelle dans des organisations 

contemporaines caractérisées par une diversité culturelle croissante. L'analyse de la littérature montre 

que les recherches existantes adoptent majoritairement une vision positiviste de la diversité culturelle, 

en postulant des effets largement favorables sur la motivation et la performance organisationnelle 

(Bass, 1985 ; Judge & Piccolo, 2004). 

Les résultats de cette analyse soulignent toutefois que la diversité culturelle ne constitue pas, 

en elle-même, une source automatique de performance organisationnelle. La portée organisationnelle 

de l'adaptation culturelle dépend essentiellement de la capacité du leadership transformationnel à 

reconnaître, légitimer, intégrer et valoriser les différences culturelles au sein de la culture 

organisationnelle. Dans cette perspective, le leadership n'influence pas uniquement la performance 

organisationnelle ; il détermine également les conditions dans lesquelles la diversité culturelle peut 

être transformée en une véritable ressource stratégique. 

La principale contribution de cette recherche réside dans l'élaboration d'un modèle conceptuel 

intégrateur mettant en évidence deux trajectoires organisationnelles opposées selon que le leadership 

transformationnel valorise ou non les différences culturelles. Lorsque celles-ci sont reconnues et 

intégrées dans les pratiques managériales, l'adaptation culturelle favorise l'intégration 

organisationnelle, le sentiment d'appartenance, la motivation professionnelle, la cohésion collective 

et la performance organisationnelle. À l'inverse, en l'absence d'une véritable valorisation managériale, 

les différences culturelles peuvent conduire à une intégration limitée, à une fragmentation 

organisationnelle, à une diminution de la motivation et, par conséquent, à une baisse de la 

performance organisationnelle. 

D'un point de vue managérial, cette recherche met en évidence les limites des approches 

exclusivement administratives de la gestion de la diversité culturelle. Les politiques formelles 

d'inclusion demeurent insuffisantes lorsqu'elles ne sont pas accompagnées d'un leadership capable 

d'intégrer les différences culturelles dans les valeurs, les pratiques et les processus organisationnels. 

Dans ce contexte, le leadership transformationnel apparaît comme un levier stratégique favorisant la 

cohésion organisationnelle, le sentiment d'appartenance, la motivation professionnelle et le 

développement d'une performance durable (Schein, 2010 ; Northouse, 2022). 
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Cette recherche présente néanmoins certaines limites. Son caractère exclusivement théorique 

et conceptuel ne permet pas de valider empiriquement les relations proposées dans le modèle. De 

futures recherches pourraient ainsi tester ce modèle dans différents contextes organisationnels, 

secteurs d'activité ou environnements culturels, afin d'évaluer la portée des relations identifiées et leur 

capacité explicative. 

En conclusion, cette étude montre que les effets organisationnels de la diversité culturelle ne 

résultent pas uniquement de la présence de collaborateurs issus de cultures différentes, mais 

dépendent avant tout de la manière dont ces différences sont reconnues, légitimées et valorisées par 

le leadership. L'adaptation culturelle devient ainsi une ressource stratégique uniquement lorsqu'elle 

est intégrée dans une démarche de leadership transformationnel favorisant l'inclusion, la cohésion et 

la mobilisation des individus. 

Le modèle conceptuel intégrateur proposé constitue un cadre théorique susceptible d'être 

validé empiriquement dans différents contextes organisationnels et culturels. Il ouvre ainsi de 

nouvelles perspectives de recherche sur les interactions entre le leadership transformationnel, la 

valorisation de l'adaptation culturelle, le sentiment d'appartenance et la performance 

organisationnelle, tout en offrant aux praticiens un référentiel conceptuel pour le développement de 

stratégies managériales plus inclusives et plus performantes. 

 

 
Références bibliographiques 

 

1. Ang, S., & Van Dyne, L. (Eds.). (2015). Handbook of cultural intelligence: Theory, measurement, and 

applications. Routledge. https://doi.org/10.4324/9781315703855 

2. Anane-Simon, R., & Atiku, S. O. (2023). Inclusive leadership for sustainable development in times of 

change (Version 2). Routledge Open Research, 2, Article 16. 

https://doi.org/10.12688/routledgeopenres.17820.2 

3. Ayoko, O. B., & Fujimoto, Y. (2023). Diversity, inclusion, and human resource management: A call for 

more belongingness and intersectionality research. Journal of Management & Organization, 29(6), 983–

990. https://doi.org/10.1017/jmo.2023.72 

4. Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. Free Press. 

5. Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through transformational 

leadership. Sage Publications. 

6. Burns, J. M. (1978). Leadership. Harper & Row. 

7. Caligiuri, P., & Caprar, D. V. (2022). Becoming culturally agile: Effectively varying contextual responses 

through international experience and cross-cultural competencies. The International Journal of Human 

Resource Management, 34(12), 2429–2450. https://doi.org/10.1080/09585192.2022.2083918   

8. Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The "what" and "why" of goal pursuits: Human needs and the self-

determination of behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227–268. 

9. Den Hartog, D. N., & De Hoogh, A. H. B. (2024). Cross-cultural leadership: What we know, what we 

need to know, and where we need to go. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational 

Behavior, 11, 535–566. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-110721-033711 

10. Earley, P. C., & Ang, S. (2003). Cultural intelligence: Individual interactions across cultures. Stanford 

University Press. 

11. Frame, A. (2025). Questioning paradigmatic distinctions in cross-cultural management research: On the 

"duality" of culture. International Journal of Cross Cultural Management, 25(2). 

https://doi.org/10.1177/14705958251336586 

12. Greimel, N. S., Kanbach, D. K., & Chelaru, M. (2023). Virtual teams and transformational leadership: An 

integrative literature review and avenues for further research. Journal of Innovation & Knowledge, 8(2), 

100351. https://doi.org/10.1016/j.jik.2023.100351 

13. Herzberg, F. (1968). One more time: How do you motivate employees? Harvard Business Review, 46(1), 

53–62. 

14. Hofstede, G. (2001). Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions and organizations 

across nations (2nd ed.). Sage Publications. 



Les Cahiers du CEDIMES - 2026, ISSN : 2110-6045, https://doi.org/10.69611/cahiers21-3-03 

 

 

 

 37 

15. Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and organizations: Software of the mind 

(3rd ed.). McGraw-Hill. 

16. Judge, T. A., & Piccolo, R. F. (2004). Transformational and transactional leadership: A meta-analytic test 

of their relative validity. Journal of Applied Psychology, 89(5), 755–768. https://doi.org/10.1037/0021-

9010.89.5.755 

17. Komisarof, A. (2022). A new framework of workplace belonging: Instrument validation and testing 

relationships to crucial acculturation outcomes. Journal of International and Intercultural Communication, 

15(3), 311–332. https://doi.org/10.1080/17513057.2021.1897152 

18. Korkmaz, A. V., van Engen, M. L., Knappert, L., & Schalk, R. (2022). About and beyond leading 

uniqueness and belongingness: A systematic review of inclusive leadership research. Human Resource 

Management Review, 32(4), 100894. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2022.100894 

19. Mayer, C.-H., Banai, M., & Stefanidis, A. (2025). Cross-cultural perspectives on sentiments and 

leadership. International Journal of Cross Cultural Management, 25(1). 

https://doi.org/10.1177/14705958251321908 

20. Northouse, P. G. (2022). Leadership: Theory and practice (9th ed.). Sage Publications. 

21. Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). Jossey-Bass. 

22. Trompenaars, F., & Hampden-Turner, C. (2012). Riding the waves of culture: Understanding diversity in 

global business (3rd ed.). McGraw-Hill. 

 


