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Résumé

Cette étude analyse l'incidence de la gestion des conflits culturels sur la productivité des équipes de travail au
sein d’une entreprise publique en République Démocratique du Congo, en I'occurrence Transco. S’inscrivant dans une
approche quantitative a visée explicative, la recherche mobilise un échantillon de 196 agents et s’appuie sur un
questionnaire structuré ainsi que sur des analyses statistiques, notamment le test du Chi-deux. Les résultats révelent
une reconnaissance formelle de la diversité culturelle au sein de l'organisation, mais une absence marquée de
mécanismes institutionnalisés de gestion des conflits. Cette situation génere des tensions interculturelles persistantes,
se traduisant par une augmentation de l'absentéisme, une baisse de l'implication des agents et des perturbations des
activités organisationnelles. L'étude met en évidence que les conflits culturels, lorsqu’ils ne sont pas régulés, constituent
un facteur déterminant de contre-performance organisationnelle. Sur le plan théorique, elle confirme le role médiateur
de la gestion des conflits dans la relation entre diversité culturelle et performance. Sur le plan managérial, elle souligne
la nécessité d'institutionnaliser des dispositifs de médiation et de promouvoir un leadership interculturel adapté aux
contextes africains.

Mots-clés : Gestion des conflits, diversité culturelle, productivité, performance organisationnelle, management
interculturel, entreprises publiques, République Démocratique du Congo

Abstract

This study examines the impact of cultural conflict management on team productivity within a public
organization in the Democratic Republic of Congo, specifically Transco. Adopting a quantitative and explanatory
research design, the study is based on a sample of 196 employees and utilizes a structured questionnaire combined with
statistical analyses, including the Chi-square test. The findings reveal a formal recognition of cultural diversity within
the organization, yet a significant lack of institutionalized mechanisms for managing cultural conflicts. This gap leads
to persistent intercultural tensions, resulting in increased absenteeism, reduced employee engagement, and disruptions
in organizational activities. The study demonstrates that unmanaged cultural conflicts constitute a major driver of
organizational underperformance. From a theoretical perspective, it highlights the mediating role of conflict
management in the relationship between cultural diversity and organizational performance. From a managerial
standpoint, the findings emphasize the need to institutionalize conflict resolution mechanisms and promote
intercultural leadership adapted to African organizational contexts.

Keywords : Conflict management, cultural diversity, productivity, organizational performance, intercultural
management, public organizations, Democratic Republic of Congo

INTRODUCTION

Dans un contexte marqué par l'intensification des dynamiques de mondialisation, les organisations
contemporaines se caractérisent par une diversification croissante de leurs ressources humaines, tant sur les
plans culturel, linguistique que sociopolitique. Cette pluralité, loin d’étre uniquement une source
d’enrichissement organisationnel, constitue également un facteur structurant de tensions internes
susceptibles d’affecter la performance collective. La question de la gestion des conflits culturels s'impose
ainsi comme un enjeu central du management moderne, particulierement dans les économies en
développement ou les institutions organisationnelles demeurent fragiles et les pratiques managériales
encore en transition.

Dans cette perspective, les conflits culturels ne doivent plus étre appréhendés comme de simples
dysfonctionnements relationnels, mais comme des phénomenes organisationnels complexes, résultant
d’interactions entre systemes de valeurs, logiques identitaires et structures de pouvoir (Hofstede, 2001 ;
Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). En effet, la littérature contemporaine souligne que la diversité
culturelle, lorsqu’elle est mal régulée, peut engendrer des effets déléteres tels que la fragmentation des
équipes, la baisse de la coopération, I'augmentation de l'absentéisme et, in fine, la dégradation de la
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productivité organisationnelle (De Dreu & Weingart, 2003 ; Stahl et al., 2010). A l'inverse, une gestion efficace
des différences culturelles peut constituer un levier stratégique d’innovation, de créativité et de performance
durable.

Dans les contextes africains, et particulierement en République Démocratique du Congo, cette
problématique revét une acuité spécifique. Le pluralisme culturel y est non seulement une réalité sociale,
mais également une variable déterminante des interactions professionnelles. Les organisations publiques,
souvent caractérisées par des logiques de recrutement hétérogenes, des influences politiques et des
dynamiques identitaires fortes, constituent des espaces privilégiés d’observation des tensions
interculturelles. Toutefois, ces organisations disposent rarement de dispositifs formalisés de gestion des
conflits, ce qui accentue les risques de dysfonctionnement organisationnel.

Le cas de l'établissement public de transport urbain Transco s’inscrit pleinement dans cette
configuration. En tant qu’organisation regroupant des agents issus de diverses appartenances ethniques,
linguistiques et sociales, Transco constitue un terrain empirique pertinent pour analyser les interactions
entre diversité culturelle, conflits organisationnels et performance collective. Les observations empiriques
suggerent que 1'absence de mécanismes structurés de régulation des conflits et le déficit de politiques
inclusives pourraient affecter significativement la productivité des équipes de travail.

Des lors, une interrogation centrale émerge : dans quelle mesure la gestion des conflits culturels
influence-t-elle la productivité des équipes de travail au sein d’une organisation publique en contexte
africain ? Cette question renvoie a un double enjeu scientifique et managérial. D’une part, elle vise & combler
un déficit de littérature empirique sur les mécanismes de gestion interculturelle dans les organisations
publiques africaines. D’autre part, elle ambitionne de proposer des pistes d’action susceptibles d’améliorer
I'efficacité organisationnelle dans des contextes marqués par une forte hétérogénéité socioculturelle.

Sur le plan analytique, cette recherche repose sur I’hypotheése selon laquelle une gestion inefficace des
conflits culturels constitue un facteur explicatif majeur de la baisse de productivité des équipes de travail.
L’objectif général de I'étude est ainsi d’analyser les relations entre pratiques de gestion des conflits culturels
et performance organisationnelle, a partir d'une enquéte empirique menée aupres des agents de Transco.

I. CADRE THEORIQUE
1.1. Approche théorique des conflits organisationnels

La littérature en sciences de gestion et en psychologie organisationnelle reconnait désormais le conflit
comme une composante intrinseque des dynamiques organisationnelles. Selon les travaux fondateurs de
Georg Simmel, le conflit ne constitue pas uniquement une forme de désintégration sociale, mais également
un mécanisme de régulation et de transformation des relations sociales. Cette perspective a été enrichie par
les approches contemporaines qui distinguent différents types de conflits, notamment les conflits de tache,
de relation et de processus (De Dreu & Weingart, 2003).

Dans cette optique, le conflit organisationnel peut étre défini comme une interaction entre acteurs
caractérisée par des divergences d’intéréts, de perceptions ou de valeurs. Les modéles interactionnistes
considerent que le conflit, lorsqu’il est correctement géré, peut améliorer la qualité des décisions et stimuler
I'innovation. Toutefois, les conflits relationnels, souvent ancrés dans des dimensions identitaires et
culturelles, ont des effets négatifs significatifs sur la cohésion et la performance des équipes.

1.2. Théories de la diversité culturelle et des conflits interculturels

La compréhension des conflits culturels en milieu organisationnel repose largement sur les travaux
de Geert Hofstede, qui identifie plusieurs dimensions culturelles structurant les comportements individuels,
notamment la distance hiérarchique, 1'individualisme versus collectivisme et I'orientation temporelle. Ces
dimensions influencent directement les modes de communication, les attentes vis-a-vis de l’autorité et les
stratégies de résolution des conflits.

Dans le prolongement de ces travaux, Fons Trompenaars met en évidence I'importance des dilemmes
culturels dans les organisations multiculturelles, soulignant que les conflits émergent souvent de
divergences normatives profondes plutét que de simples malentendus communicationnels.

Par ailleurs, la théorie de I'acculturation, développée notamment par Berry (1997), permet d’analyser
les stratégies adoptées par les individus confrontés & des environnements culturels pluriels. Ces stratégies
(intégration, assimilation, séparation, marginalisation) influencent directement la qualité des interactions
sociales et la probabilité d’émergence de conflits.
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1.3. Modéles de gestion des conflits

La gestion des conflits organisationnels a fait 1'objet de nombreuses conceptualisations, parmi
lesquelles le modele de Kenneth Thomas et Ralph Kilmann occupe une place centrale. Ce modele identifie
cing styles de gestion des conflits : compétition, collaboration, compromis, accommodation et évitement.

Ces styles refletent des degrés variables d’assertivité et de coopération, et leur efficacité dépend du
contexte organisationnel ainsi que des caractéristiques culturelles des acteurs. Dans les environnements
multiculturels, les approches collaboratives et intégratives apparaissent comme les plus efficaces, car elles
permettent de concilier les différences culturelles tout en renforcant la cohésion des équipes.

1.4. Conflits culturels et performance organisationnelle

Les recherches empiriques récentes mettent en évidence une relation ambivalente entre diversité
culturelle et performance. Selon Stahl et al. (2010), la diversité culturelle peut constituer une source
d’avantage compétitif lorsqu’elle est accompagnée de pratiques managériales adaptées. Toutefois, en
I’absence de mécanismes de régulation efficaces, elle peut générer des conflits relationnels nuisibles a la
performance.

De méme, les travaux de De Dreu et Weingart (2003) montrent que les conflits relationnels ont un effet
négatif significatif sur la satisfaction au travail et la productivité des équipes. Ces effets se traduisent
notamment par une diminution de I'engagement organisationnel, une augmentation de I'absentéisme et une
détérioration du climat de travail.

Dans les contextes organisationnels africains, ces dynamiques sont amplifiées par des facteurs
institutionnels tels que la faiblesse des dispositifs de gestion des ressources humaines, les logiques
clientélistes et les tensions identitaires. Ainsi, la gestion des conflits culturels apparait comme une variable
déterminante de la performance organisationnelle, particulierement dans les entreprises publiques.

Au regard de ces développements, la présente étude s’inscrit dans une perspective intégrative
articulant trois dimensions principales :

- Diversité culturelle — source potentielle de conflits
- Gestion des conflits culturels — variable médiatrice
- Productivité des équipes — variable dépendante

Ce modele postule que la qualité des mécanismes de gestion des conflits conditionne la transformation
de la diversité culturelle en levier de performance ou en facteur de dysfonctionnement organisationnel.

II. METHODOLOGIE

La présente recherche s’inscrit dans une démarche quantitative a visée explicative, mobilisant une
approche hypothético-déductive. Elle vise a tester empiriquement la relation entre la gestion des conflits
culturels et la productivité des équipes de travail dans une organisation publique.

Sur le plan épistémologique, 1'étude s’appuie sur le paradigme positiviste, qui postule I'existence de
relations causales mesurables entre les variables organisationnelles. Ce choix se justifie par la volonté
d’objectiver les perceptions des agents et d’identifier des régularités statistiques susceptibles d’éclairer les
dynamiques organisationnelles en contexte multiculturel. Le design retenu est de type transversal (cross-
sectional), les données ayant été collectées a un moment donné aupres d’un échantillon d’agents.

L’étude a été conduite au sein de I'entreprise publique de transport urbain Transco, implantée dans
la ville de Kinshasa, capitale de la République Démocratique du Congo. Cette organisation constitue un
terrain empirique pertinent en raison : de la forte hétérogénéité socioculturelle de son personnel, de son role
stratégique dans le service public et des tensions organisationnelles réguliérement observées. Le choix de ce
terrain répond a une logique de pertinence analytique, Transco étant représentative des défis managériaux
propres aux entreprises publiques en contexte africain.

La population mere de 1'étude est constituée de 1'ensemble des agents régulateurs de Transco, estimée
a environ 400 individus. L’échantillon retenu comprend 196 agents, déterminé sur la base des tables de
Robert V. Krejcie et Daryle W. Morgan (1970), permettant d’assurer une taille d’échantillon suffisante pour
des analyses statistiques fiables. Toutefois, en raison des contraintes d’acces au terrain, un échantillonnage
non probabiliste par convenance a été adopté. Bien que cette méthode limite la généralisation des résultats,
elle demeure pertinente dans les contextes organisationnels ot1 1’accés aux répondants est restreint. Afin de
réduire les biais potentiels, une attention particuliere a été accordée a la diversité des profils des répondants
(age, ancienneté, niveau d’étude, fonction).

L’étude repose sur trois catégories de variables :
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— Variable indépendante : gestion des conflits culturels. Cette variable est appréhendée a travers plusieurs
dimensions :

- existence de mécanismes de gestion des conflits,

- qualité du dialogue organisationnel,

- pratiques d’inclusion et de reconnaissance culturelle,
- perception de la justice organisationnelle.

— Variable dépendante : productivité des équipes. La productivité est mesurée de maniére perceptuelle a
travers :

- leniveau d'implication au travail,

I’absentéisme,

- les interruptions d’activités (gréves),

- la qualité de la collaboration entre agents.

— Variables de controle : plusieurs variables sociodémographiques ont été intégrées :
- age,
- genre,
- niveau d’études,
- ancienneté,
- poste occupé,
- origine géographique.
Ces variables permettent de tester I'existence d’effets différenciés dans la perception des conflits et de
leur gestion.

Les données ont été collectées a 'aide d'un questionnaire structuré, administré en présentiel. Le
questionnaire comprend des items fermés, mesurés a partir d’échelles dichotomiques (oui/non) et d’échelles
ordinales de type Likert. Ce choix méthodologique permet une standardisation des réponses, une
comparabilité des données et une exploitation statistique rigoureuse. Avant son administration, I'instrument
a fait I'objet d’une validation de contenu, fondée sur la littérature existante et adaptée au contexte
organisationnel étudié.

III. RESULTATS ET DISCUSSION DES RESULTATS

L’analyse des données empiriques met en évidence une configuration organisationnelle caractérisée
par une reconnaissance formelle de la diversité culturelle, mais une absence structurelle de mécanismes
efficaces de gestion des conflits. Cette dissociation entre reconnaissance symbolique et régulation
opérationnelle constitue un résultat central de I'étude et permet d’éclairer les dynamiques de performance
observées au sein de I'établissement Transco.

3.1. Une reconnaissance formelle de la diversité sans intégration organisationnelle réelle

Les résultats montrent que 71,5 % des agents reconnaissent I'existence de la diversité culturelle au
sein de I'organisation. Ce constat traduit une certaine prise de conscience institutionnelle de I'hétérogénéité
socioculturelle. Toutefois, cette reconnaissance demeure essentiellement déclarative.

En effet, les données révelent simultanément que :
- 56,1 % des agents estiment que leurs besoins individuels ne sont pas pris en compte,
- 81,6 % affirment 'absence de stratégie organisationnelle intégrant la diversité culturelle,
- 74 % dénoncent I'absence de pratiques concretes favorisant 1'intégration interculturelle.

Ces résultats mettent en évidence une dissonance organisationnelle majeure, caractéristique des
structures ou la diversité est reconnue comme fait social, mais non intégrée comme variable stratégique de
gestion.

Sur le plan théorique, ces observations confirment les travaux de Geert Hofstede, selon lesquels la
simple coexistence de cultures différentes, en 1'absence de dispositifs d’intégration, tend a accentuer les
incompréhensions et les tensions. De méme, les analyses de Fons Trompenaars montrent que les conflits
interculturels émergent principalement lorsque les organisations échouent a arbitrer les dilemmes normatifs
entre systémes de valeurs.

Dans le cas étudié, I'absence de politiques inclusives structurées transforme la diversité culturelle en
facteur de fragmentation organisationnelle plutdt qu’en levier de performance.
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3.2. Les conflits culturels comme facteur de désorganisation du travail

‘étude met en évidence une forte corrélation entre conflits culturels et dysfonctionnements
organisationnels. Les résultats indiquent que :

-84,2 % des agents associent les conflits culturels a des mouvements de greve ou d’arrét des activités,
-61,2 % identifient un impact négatif direct sur la productivité,

-69,4 % soulignent une baisse de I'implication au travail,

-une proportion significative établit un lien entre conflits culturels et absentéisme accru.

Ces résultats traduisent une transformation des conflits culturels en cotits organisationnels tangibles,
affectant directement la continuité du service public.

Sur le plan analytique, ces observations s’inscrivent dans la lignée des travaux de Carsten De Dreu et
Laurie Weingart (2003), qui démontrent que les conflits relationnels - notamment ceux liés a des différences
identitaires — ont un effet négatif significatif sur la performance des équipes.

Par ailleurs, les résultats corroborent les conclusions de Stahl et al. (2010), selon lesquelles la diversité
culturelle non régulée tend a réduire la cohésion des groupes et a augmenter les cotits de coordination. Dans
le cas de Transco, cette dynamique se manifeste par une désorganisation du travail collectif, révélant
l'incapacité du systéme organisationnel a absorber et réguler les tensions interculturelles.

3.3. Déficit de mécanismes institutionnels de gestion des conflits

L’un des résultats les plus structurants de I'étude concerne l'insuffisance des dispositifs de gestion
des conflits culturels :

- seulement 51 % des agents reconnaissent I'existence de mécanismes de prévention,

- ces mécanismes se limitent principalement a la communication informelle (61,2 %) et a des
pratiques d’inclusion peu structurées.

Ce constat révele une institutionnalisation faible de la gestion des conflits, caractérisée par :
- I'absence de procédures formelles de médiation,
- le manque de formation en gestion interculturelle,
- I'insuffisance d’un leadership inclusif.

Du point de vue théorique, cette situation peut étre interprétée a la lumiere du modele de Kenneth
Thomas et Ralph Kilmann, qui souligne que les organisations dépourvues de stratégies collaboratives
tendent a osciller entre évitement et confrontation, deux modes de gestion inefficaces a long terme.

Dans le cas étudié, 1'absence de mécanismes structurés empéche la transformation des conflits en
opportunités d’apprentissage organisationnel, ce qui renforce leur dimension destructrice.

3.4. Homogénéité des perceptions et universalité du probleme organisationnel

Les analyses inférentielles montrent que la majorité des variables sociodémographiques (genre,
ancienneté, poste, origine géographique) n’ont pas d’influence significative sur les perceptions des agents.

Ce résultat est particulierement important, car il indique que les conflits culturels ne constituent pas
un phénomeéne marginal ou localisé, mais bien une réalité organisationnelle partagée et systémique.

Autrement dit, les dysfonctionnements observés ne reléevent pas de caractéristiques individuelles,
mais d'un déficit structurel de gouvernance organisationnelle.

Ce constat rejoint les analyses institutionnalistes, notamment celles de Douglass North, qui montrent
que la performance des organisations dépend largement de la qualité des institutions formelles et
informelles encadrant les interactions sociales.

L’intégration des résultats empiriques permet de proposer un modele explicatif robuste : Diversité
culturelle non régulée — émergence de conflits relationnels — absence de mécanismes de gestion —
désorganisation du travail — baisse de productivité

Ce modele met en évidence le role central de la gestion des conflits comme variable médiatrice entre
diversité culturelle et performance organisationnelle.

Il confirme que la diversité n’est pas intrinséquement problématique, mais que ses effets dépendent
des capacités organisationnelles a la réguler. En 'absence de ces capacités, elle devient un facteur de
vulnérabilité plutét qu'un avantage compétitif.

Au-dela de ses résultats empiriques, cette recherche apporte une contribution significative a la
littérature :

MES-RIDS, n°151, Mars — Avril 2026 www.mesrids.org



Mosvements et Enjen: Socianx - Revme Infernationale des Dynamiques Sociales 187

- elle enrichit les travaux sur le management interculturel en contexte africain, encore peu
documenté.

- elle met en évidence le réle critique des institutions organisationnelles dans la régulation des
conflits culturels.

- elle propose un modele explicatif applicable aux entreprises publiques des pays en
développement.

Ainsi, I'analyse intégrée des résultats démontre que la faible performance observée au sein de Transco
ne peut étre expliquée uniquement par des facteurs économiques ou techniques, mais trouve une part
importante de son origine dans la mauvaise gestion des dynamiques interculturelles. Ce constat ouvre la
voie a une relecture du management public en RDC, ot la gestion des conflits culturels devrait étre
considérée non comme une fonction secondaire, mais comme un levier stratégique de performance
organisationnelle.

CONCLUSION

Au terme de cette recherche, il apparait clairement que la performance organisationnelle des
entreprises publiques en contexte multiculturel ne peut étre appréhendée indépendamment de la maniere
dont les différences culturelles sont institutionnellement régulées. L'étude menée au sein de Transco met en
évidence un paradoxe structurant : alors méme que la diversité culturelle est largement reconnue comme
une réalité organisationnelle, son absence d’intégration stratégique et de gestion formalisée transforme cette
diversité en facteur de désorganisation plutot qu’en levier de performance. Ce résultat invite a dépasser les
approches traditionnelles du management, encore centrées sur des variables techniques et économiques,
pour intégrer pleinement les dimensions socioculturelles comme déterminants centraux de la productivité.

Sur le plan théorique, cette recherche confirme que la relation entre diversité culturelle et performance
organisationnelle est fondamentalement contingente, dépendant de la qualité des dispositifs de gestion des
conflits. Elle montre que les conflits culturels, lorsqu’ils ne sont pas régulés, évoluent vers des formes
relationnelles destructrices affectant la cohésion, I'engagement et la coordination des équipes. En ce sens, la
gestion des conflits ne doit plus étre considérée comme une fonction périphérique du management des
ressources humaines, mais comme une capacité organisationnelle stratégique, au méme titre que la
planification, le contréle ou I'innovation.

D’un point de vue managérial, les implications sont majeures. Les entreprises publiques congolaises,
et plus largement africaines, sont appelées a opérer une transformation profonde de leurs pratiques
organisationnelles en institutionnalisant des mécanismes formels de gestion des conflits interculturels. Cela
suppose notamment la mise en place de dispositifs structurés de médiation, la formation des managers au
leadership interculturel, ainsi que l'intégration de la diversité dans les politiques de gouvernance et de
gestion des ressources humaines. A défaut, les organisations risquent de rester enfermées dans des logiques
informelles et clientélistes, incompatibles avec les exigences de performance et de modernisation.

Enfin, au niveau des politiques publiques, cette étude souligne I'urgence de repenser les modéles de
gouvernance des entreprises publiques dans les pays en développement. La performance organisationnelle
ne peut étre durablement améliorée sans un investissement dans les dimensions immatérielles du
management, notamment la régulation des interactions sociales et culturelles. Ainsi, la gestion des conflits
culturels apparait non seulement comme un enjeu organisationnel, mais également comme un levier
stratégique de transformation institutionnelle, susceptible de contribuer a I'efficacité de 1’action publique et
au développement économique.
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