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Résumé 

Au cœur de cette étude, il est question de savoir la manière dont les valeurs culturelles influence sur les 
rendements au sein de la Direction Générale des Impôts. C’est dans ce contexte que nous avons administré notre échelle 
d’attitude à un échantillon de commodité de 200 agents de la Direction Générale des Impôt principalement à la 
Direction des Ressources Humains. Les résultats obtenus révèlent que les sujets de notre étude confirment qu’il y a une 
influence positive des valeurs le plus dominant, et une influence des valeurs culturelles sur les rendements de 
l’entreprise. En ce qui concerne l’identification des valeurs culturelles, on peut dire que les sujets de notre étude 
confirment l’existence des certaines valeurs culturelles au sein de leur entreprise. Ces valeurs culturelles influence 
positivement la marche de l’entreprise. 

Mots - clés : valeurs culturelles, culture organisationnelle et rendement au travail 

Abstract 

The main objective is to understand how cultural values influence performance Directorate General of Taxes.In 
this context, we administered our attitude scale to a sample of 200 Directorate General of Taxes angents, primarly from 
the Human Resources Department. The results indicate that the participants in our study confirm a positive influence 
of dominant values, as well as the company’s performance. Regarding the identification of cultural values, we can state 
that the participants in our study confirm the existence of specific cultural values within their organization. These 
cultural values positively impact the functioning of the buniness. 

INTRODUCTION 

La relation entre culture organisationnelle et performance constitue aujourd’hui l’un des axes majeurs 
de renouvellement des sciences de gestion. Dans un contexte marqué par la mondialisation des échanges, la 
complexification des environnements institutionnels et l’intensification des interactions interculturelles, les 
organisations ne peuvent plus être analysées comme des systèmes purement techniques ou rationnels. Elles 
apparaissent désormais comme des espaces sociaux traversés par des logiques symboliques, normatives et 
culturelles qui influencent profondément les comportements des acteurs et, par extension, les performances 
organisationnelles. 

Cette évolution a conduit à une remise en cause des approches universalistes du management, 
longtemps dominantes, qui postulaient l’existence de principes de gestion applicables indépendamment des 
contextes socioculturels. Les travaux fondateurs de Geert Hofstede ont montré que les différences culturelles 
influencent significativement les styles de leadership, les modes de coordination et les processus 
décisionnels. Dans le même sillage, les recherches de Shalom Schwartz ont mis en évidence l’existence de 
systèmes de valeurs universels structurant les comportements individuels et collectifs, tout en soulignant 
leurs configurations différenciées selon les contextes culturels. 

Dans les organisations contemporaines, et plus particulièrement dans les institutions publiques, la 
question des valeurs culturelles revêt une importance stratégique. Ces valeurs orientent non seulement les 
interactions professionnelles, mais également les mécanismes de gouvernance, les normes de performance 
et les formes d’engagement organisationnel. Elles peuvent constituer un levier de cohésion et d’efficacité, 
mais également une source de tensions, notamment dans les contextes caractérisés par une forte diversité 
socioculturelle. 

La République Démocratique du Congo (RDC) offre un terrain d’analyse particulièrement pertinent 
à cet égard. Marquée par une pluralité ethnoculturelle et linguistique importante, elle se caractérise par des 
dynamiques organisationnelles complexes où coexistent des référentiels normatifs multiples. Dans ce 
contexte, les institutions publiques sont confrontées à un double défi : assurer l’efficacité administrative tout 
en intégrant des logiques culturelles hétérogènes susceptibles d’influencer les comportements 
professionnels. 
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La Direction Générale des Impôts (DGI), en tant qu’acteur central de la mobilisation des ressources 
publiques, constitue un cas emblématique. Son efficacité organisationnelle repose non seulement sur des 
dispositifs techniques et réglementaires, mais également sur la capacité des agents à adhérer à des normes, 
des valeurs et des pratiques organisationnelles partagées. Dès lors, l’analyse de l’influence des valeurs 
culturelles sur le rendement organisationnel apparaît comme un enjeu scientifique et managérial de premier 
ordre. 

Malgré l’abondance des travaux sur la culture organisationnelle à l’échelle internationale, les 
recherches empiriques contextualisées en Afrique subsaharienne, et plus particulièrement en RDC, 
demeurent encore limitées. Cette lacune justifie la nécessité de produire des analyses ancrées dans les réalités 
institutionnelles locales, afin de mieux comprendre les mécanismes spécifiques à ces environnements. 

Dans cette perspective, la présente étude se propose d’examiner le rôle des valeurs culturelles dans la 
structuration du rendement organisationnel au sein de la Direction Générale des Impôts. Elle s’inscrit dans 
une approche intégrative mobilisant à la fois les apports de la psychologie sociale, du management 
interculturel et de la théorie institutionnelle. 

La question centrale qui guide cette recherche est la suivante : dans quelle mesure les valeurs 
culturelles influencent-elles le rendement organisationnel au sein d’une institution publique en contexte de 
pluralisme culturel ? L’hypothèse principale postule que : les valeurs culturelles constituent un déterminant 
significatif du rendement organisationnel, en influençant les comportements, les interactions et les pratiques 
professionnelles des agents. 

Au-delà de cette hypothèse, l’étude vise à contribuer à une meilleure compréhension des dynamiques 
organisationnelles dans les contextes africains, en mettant en évidence le rôle structurant des variables 
culturelles dans la performance des institutions publiques. 

I. CADRE THÉORIQUE 

1.1. Culture organisationnelle et valeurs : fondements conceptuels 

La notion de culture, introduite en sciences sociales par Edward Burnett Tylor, renvoie à un ensemble 
complexe de croyances, de normes, de valeurs et de pratiques acquises par les individus en tant que 
membres d’une société. Dans le champ organisationnel, cette notion a été progressivement mobilisée pour 
analyser les dynamiques internes des institutions et leur impact sur la performance. 

La culture organisationnelle peut être définie comme un système de significations partagées qui 
structure les comportements des membres d’une organisation. Elle se manifeste à travers des normes 
implicites, des routines, des symboles et des valeurs qui orientent les interactions professionnelles. Dans 
cette perspective, les valeurs constituent le noyau central de la culture organisationnelle, en ce qu’elles 
définissent ce qui est considéré comme souhaitable, légitime ou efficace au sein de l’organisation. 

Les travaux de Geert Hofstede ont permis de démontrer que les différences culturelles influencent 
profondément les pratiques managériales. À travers ses dimensions culturelles (distance hiérarchique, 
individualisme vs collectivisme, aversion à l’incertitude, etc.), il met en évidence le rôle structurant des 
valeurs dans les comportements organisationnels. 

Dans le même sens, la théorie des valeurs de Shalom Schwartz identifie dix valeurs universelles 
organisées selon une structure dynamique d’oppositions et de compatibilités. Ces valeurs influencent les 
motivations individuelles et collectives, et jouent un rôle déterminant dans les choix comportementaux au 
travail. 

Ainsi, les valeurs culturelles apparaissent comme des variables explicatives majeures des 
comportements organisationnels, notamment en ce qui concerne l’engagement, la coopération et la 
performance. 

1.2. Valeurs culturelles et performance organisationnelle 

La littérature en management souligne que la performance organisationnelle ne dépend pas 
uniquement de facteurs techniques ou économiques, mais également de dimensions sociales et culturelles. 
Les valeurs partagées au sein d’une organisation influencent les modes de coordination, la qualité des 
relations interpersonnelles et le niveau d’engagement des agents. 

Dans cette perspective, les valeurs culturelles peuvent agir comme des mécanismes de régulation 
informelle, facilitant la coopération et réduisant les coûts de transaction. Elles contribuent à la construction 
d’un climat organisationnel favorable à la performance, en renforçant la confiance, la cohésion et 
l’alignement des objectifs individuels et collectifs. 

Cependant, cette relation n’est pas univoque. Dans les contextes caractérisés par une forte diversité 
culturelle, les valeurs peuvent également entrer en tension, générant des conflits, des incompréhensions ou 
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des inefficacités organisationnelles. Dès lors, l’impact des valeurs culturelles sur le rendement dépend de 
leur degré de convergence, de leur compatibilité et de leur intégration dans les pratiques managériales. 

1.3. Approche institutionnelle et ancrage contextuel 

La compréhension des dynamiques culturelles au sein des organisations nécessite également une 
prise en compte du contexte institutionnel. La théorie institutionnelle développée par Paul DiMaggio et 
Walter Powell met en évidence le rôle des normes sociales, des règles formelles et des pressions 
institutionnelles dans la structuration des comportements organisationnels. 

Selon cette approche, les organisations ne cherchent pas uniquement l’efficacité, mais également la 
légitimité. Elles adoptent des pratiques conformes aux attentes de leur environnement institutionnel, ce qui 
peut conduire à des formes d’isomorphisme organisationnel. 

Dans le contexte de la RDC, les institutions publiques évoluent dans un environnement marqué par 
une pluralité de référentiels normatifs : normes administratives, valeurs culturelles locales, logiques sociales 
et politiques. Cette configuration complexe influence les comportements des agents et les modes de 
fonctionnement organisationnel. 

Ainsi, l’analyse du rendement organisationnel ne peut être dissociée de ces dynamiques 
institutionnelles et culturelles. Elle suppose une approche intégrée, prenant en compte à la fois les variables 
individuelles, organisationnelles et contextuelles. 

Au regard des développements théoriques précédents, cette étude repose sur un modèle conceptuel 
dans lequel : 

- les valeurs culturelles constituent la variable explicative principale  

- les comportements organisationnels (engagement, coopération, attitudes) jouent un rôle médiateur  

- le rendement organisationnel constitue la variable dépendante  

Ce modèle postule que l’influence des valeurs culturelles sur la performance est indirecte et passe par 
les mécanismes comportementaux et interactionnels au sein de l’organisation. 

II. RESULTATS DE L’ETUDE 

2.1. Présentation globale des résultats 

Les résultats sont présentés dans les tableaux suivant de manière globale en fonction de certains 
indices statistiques de tendance centrale et de dispersion.  

Tableau I. Présentation globale des résultats (N=196) 

                                        Notes 

Ind. Stat.  

IVC VPD PVC IVCR 

Moyenne (M) 2,75 2,78 2,72 2,67 

Erreur type de la moyenne (SDM) 0,12 0,06 0,07 0,10 

Médian (Mdn) 3,00 3,00 2,67 2,67 

Mode (Mo) 3,33 3,33 3,00 2,33 

Ecart type (σ) 0,87 0,61 0,63 0,76 

Variance(σ 2)  0,76 0,38 0,39 0,57 

Légende : IVC : Identification des valeurs culturelles, VPD : Valeur le plus dominant, PVC : Perception de valeur 
culturelle, IVCR : Influence des valeurs culturelles sur le rendement de l’entreprise. 

Le tableau ci-haut présente une synthèse descriptive des variables étudiées à partir des indicateurs 
classiques de tendance centrale et de dispersion. L’analyse permet d’apprécier simultanément le niveau 
moyen des perceptions des répondants et la variabilité des réponses. 

D’abord, en ce qui concerne les moyennes, les scores observés restent globalement proches les uns des 
autres. La variable VPD (M = 2,78) présente la moyenne la plus élevée, ce qui indique que les répondants 
perçoivent l’existence de valeurs dominantes de manière relativement plus marquée que les autres 
dimensions. Elle est suivie par l’IVC (M = 2,75) et la PVC (M = 2,72), tandis que l’IVCR (M = 2,67) affiche la 
moyenne la plus faible. Cela suggère que, bien que les valeurs culturelles soient identifiées et perçues, leur 
influence directe sur le rendement organisationnel apparaît légèrement moins affirmée dans les réponses. 

L’examen de la médiane et du mode montre une tendance centrale relativement stable autour de 3 
pour IVC et VPD, ce qui traduit une concentration des réponses vers des positions intermédiaires ou 
modérément favorables sur l’échelle utilisée. La proximité entre moyenne et médiane indique une 
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distribution globalement équilibrée, sans asymétrie marquée. Pour IVCR, le mode plus faible (2,33) peut 
signaler une perception plus nuancée ou moins consensuelle quant à l’impact des valeurs culturelles sur la 
performance. 

Du point de vue de la dispersion, les écarts types révèlent des différences notables. L’IVC présente la 
variabilité la plus élevée (σ = 0,87), ce qui signifie que les perceptions relatives à l’identification des valeurs 
culturelles sont plus hétérogènes parmi les agents. À l’inverse, la VPD et la PVC affichent des dispersions 
plus faibles (σ ≈ 0,61–0,63), indiquant une plus grande homogénéité des réponses. L’IVCR se situe dans une 
position intermédiaire (σ = 0,76), suggérant des opinions relativement diversifiées concernant l’effet des 
valeurs sur le rendement. 

Les erreurs types de la moyenne, toutes inférieures ou proches de 0,10, montrent que les estimations 
des moyennes sont relativement précises compte tenu de la taille de l’échantillon (N = 196). Cela renforce la 
fiabilité descriptive des tendances observées. 

En lecture synthétique, ce tableau met en évidence trois éléments analytiques majeurs : premièrement, 
une reconnaissance globale des valeurs culturelles par les agents ; deuxièmement, une perception 
relativement convergente autour des valeurs dominantes ; et troisièmement, une influence perçue sur le 
rendement organisationnel qui demeure présente mais moins fortement affirmée et plus variable selon les 
individus. Cette configuration peut déjà suggérer un décalage entre la conscience culturelle et sa traduction 
concrète dans les performances organisationnelles, ce qui constitue un point d’analyse pertinent pour la 
discussion des résultats. 

2.2. Présentation des résultats selon les variables intermédiaires de l’étude  

Les résultats présentés dans les lignes qui suivent apportent des éclaircissements sur l’influence des 
valeurs culturelles sur les décisions stratégiques au sein d’une entreprise selon les variables intermédiaires 
retenues dans notre étude (Sexe, âge, niveau d’étude, et ancienneté au travail, poste occupé et espace 
géographique).  

Tableau II. Présentation des résultats selon le sexe des sujets 

Sexe Ind. Stat. IVC VPD PVC IVCR 

Masculin 

(N=140) 

M 2,85 2,85 2,69 2,69  

Σ 0,71 0,54 0,54 0,76 

Féminin 

(N=56) 

M 2,54 2,69 2,56 2,56 

Σ 0,99 0,69 0,70 0,76 

L’examen de ce tableau appelle d’abord une clarification interprétative importante : les moyennes 
observées sont systématiquement plus élevées chez les sujets masculins que chez les sujets féminins pour 
l’ensemble des dimensions étudiées (IVC : 2,85 contre 2,54 ; VPD : 2,85 contre 2,69 ; PVC : 2,69 contre 2,56 ; 
IVCR : 2,69 contre 2,56). Sur le plan strictement statistique, ces données ne permettent donc pas d’affirmer 
que les femmes confirment davantage l’existence ou l’influence des valeurs culturelles ; au contraire, elles 
indiquent une perception légèrement plus marquée chez les hommes. L’interprétation narrative doit être 
réajustée afin de rester cohérente avec les indices numériques. 

Tableau III. Présentation des résultats selon l’âge des sujets 

 Ind. Stat. IVC VPD PVC IVCR 

20-29 ans 

(N=25) 

M 2,75 2.57 2,33  2,58 

Σ 0,94 0,74 0,47 1,13 

30-39 ans 

(N=100) 

M 2,65 2,82 3.10 2,67 

Σ 0,85 0,67 0,71 0,12 

40-49 ans 

(N=50) 

M 1,62 1,02 1.32 1.27 

Σ 0,20 0,11 0,09 0,16 

50-59 ans 

(N=21) 

M 2,65 2,84 2.86 2,70 

Σ 1,68 0,60 0,57 0,77 

L’analyse du tableau ci-contre met en évidence des variations nettes des perceptions liées aux valeurs 
culturelles selon les tranches d’âge, ce qui suggère que l’âge constitue une variable intermédiaire 
structurante dans l’interprétation des décisions stratégiques. 
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Premièrement, le groupe des 30-39 ans apparaît comme le noyau central de l’échantillon (N=100) et 
présente des scores relativement élevés, notamment pour la perception des valeurs culturelles (PVC = 3,10). 
Cette moyenne supérieure aux autres catégories indique une forte internalisation des référentiels culturels 
organisationnels, contrairement aux autres dimensions. Les sujets ayant le tranche d’âge de 20-29 et de 50-
59 ans ont respectivement une moyenne (2,86 = PVC) ce nous pousse à dire qu’ils ont une perception positive 
sur les valeurs culturelles, contrairement aux sujets de la tranche d’âge de 40 – 49 qui ne partage pas le même 
point de vue.   

Tableau IV. Présentation des résultats selon le niveau d’études 

Niveau d’étude  Ind. Stat.  IVC VPD PVC IVCR 

D6 (diplômé d’état) 

(N=50) 

M 2,65 2,72 2,65 2,83 

Σ 0,91 0,65 0,60 0,73 

G3 (gradué) 

(N=41) 

M 2,74 1,74 1,67 1,41 

Σ 0,84 0,13 0,10 0,08 

L2 (licencié) 

(N=105) 

M 2,96 3,00 3.00 2,81 

Σ 0,93 0,62 0,44 0,67 

Il transparait des données de ce tableau révèle que le groupe des licenciés (L2) et D6 (diplômé d’état) 
présente les moyennes les plus élevées sur l’ensemble des dimensions (IVC = 2,96 ; VPD = 3,00 ; PVC = 3,00 
; IVCR = 2,81). Ensuite, le groupe des gradués (G3) présente un profil atypique. Si l’identification des valeurs 
culturelles (IVC = 2,74) reste comparable aux autres niveaux, les scores chutent fortement pour VPD (1,74), 
PVC (1,67) et IVCR (1,41). Les écarts types extrêmement faibles (σ entre 0,08 et 0,13) indiquent une 
convergence quasi uniforme vers des perceptions plus faibles de l’influence des valeurs culturelles. Sur le 
plan analytique, cela peut traduire une position intermédiaire dans la hiérarchie académique et 
professionnelle : suffisamment formés pour identifier les valeurs, mais peut-être moins impliqués dans les 
sphères décisionnelles où ces valeurs prennent une signification stratégique. 

Tableau V. Présentation des résultats selon l’ancienneté au travail 

Ancienneté Ind. Stat. IVC VPD PVC IVCR 

0-5 ans 

(N=26) 

M 2,53 2,88 2.79 3,10 

Σ 0,93 0,65 0,66 0,42 

6-10 ans 

(N=100) 

M 3,00 2,69 2.54 2,98 

Σ 0,86 0,72 0,69 0,66 

20-29 ans plus 

(N=70) 

M 1,43 1,70 1.35 1,55 

Σ 0,12 0,25 0,14 0,28 

L’analyse du tableau ci-haut nous montre que, les agents ayant entre 0 et 5 ans et de 6 à 10 ans 
d’ancienneté présentent une moyenne élevée pour l’influence des valeurs culturelles sur le rendement (IVCR 
= 3,10), malgré une identification des valeurs légèrement plus modérée (IVC = 2,53). Cette configuration 
suggère que les nouveaux entrants tendent à percevoir les valeurs culturelles comme des leviers normatifs 
forts d’intégration et de performance. Leur dispersion relativement faible (σ = 0,42 pour IVCR) indique une 
perception assez homogène, possiblement liée aux processus récents de socialisation organisationnelle. 

Le groupe ayant 20 à 29 ans et plus d’ancienneté présente des moyennes nettement plus faibles sur 
toutes les dimensions (IVC = 1,43 ; VPD = 1,70 ; PVC = 1,35 ; IVCR = 1,55), avec des écarts types très réduits. 
Cette homogénéité vers le bas suggère un repositionnement critique vis-à-vis des valeurs culturelles, 
possiblement lié à une fatigue organisationnelle, à des changements institutionnels successifs ou à une 
distance progressive par rapport aux normes managériales actuelles. Autrement dit, l’ancienneté élevée ne 
renforce pas nécessairement l’adhésion aux valeurs culturelles ; elle peut au contraire s’accompagner d’une 
désaffiliation normative. 

Tableau VI. Présentation des résultats selon la fonction occupée au travail 

 Ind. Stat. IVC VPD PVC IVCR 

AGB1 

(N=25) 

M 2,24 2.57 2,65  2,68 

Σ 0,94 0,73 0,47 0,70 

AGB2 M 2,63 2,82 2.42 2,67 
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(N=100) Σ 0,85 0,67 0,71 0,80 

ATB1 

(N=50) 

M 1,62 2,76 2.57 2.57 

Σ 0,71 0,57 0,44 0,82 

ATB2 

(N=21) 

M 2,65 2,58 2.86 2,70 

Σ 0,80 0,60 0,57 0,53 

CB M 1,16 1,26 1,65 1,45 

(N=15) Σ 0,06 0,08 0,10 0,09 

CD M 2,85 2,76 2,90 2,55 

(N=6) Σ 0,82 0,65 0,69 0,60 

Il s’observe que les agents de niveau AGB1 présentent des scores relativement équilibrés sur 
l’ensemble des dimensions (M variant entre 2,24 et 2,68). Cette stabilité suggère une perception modérée 
mais cohérente des valeurs culturelles, probablement liée à une fonction d’exécution où les normes 
organisationnelles sont appliquées plutôt qu’interprétées.  

Les sujets AGB2, et ATB2 l’identification des valeurs culturelles (IVC = 2,63) et la valeur perçue 
dominante (VPD = 2,82) sont plus élevées, mais la perception des valeurs culturelles (PVC = 2,42) reste 
légèrement inférieure, comparativement aux sujets ATB1. Comparativement aux autres sujets de l’étude. 

Tableau VII. Présentation des résultats selon l’espace géographique 

 Ind. Stat. IVC VPD PVC IVCR 

Kasai 

(N=65) 

M 2,23 2,58 2,75  2,58 

Σ 0,92 0,63 0,43 1,70 

Swahili 

(N=75) 

M 2,73 2,72 1,41 1,67 

Σ 0,82 0,68 0,78 0,80 

Né Kongo 

(N=30) 

M 2,52 2,80 2,57 2,57 

Σ 0,61 0,55 0,42 0,82 

Grand Equateur 

(N=26) 

M 3,10 2,62 2,96 2,70 

Σ 0,96 0,70 0,57 0,43 

Il transparait que les agents originaires du Kasaï présentent des moyennes modérées sur l’ensemble 
des dimensions (IVC = 2,23 ; VPD = 2,58 ; PVC = 2,75 ; IVCR = 2,58). La perception des valeurs culturelles 
apparaît relativement élevée comparativement à l’identification, ce qui peut suggérer une reconnaissance 
des normes collectives davantage qu’une appropriation personnelle. L’écart-type élevé pour l’IVCR (Σ = 
1,70) indique toutefois une forte hétérogénéité interne, révélatrice de perceptions divergentes quant à 
l’impact réel des valeurs culturelles sur le rendement organisationnel.  

Le groupe Swahili se distingue par une dissociation notable entre la reconnaissance des valeurs 
culturelles (IVC = 2,73 ; VPD = 2,72) et leur perception opérationnelle (PVC = 1,41 ; IVCR = 1,67). Cette 
configuration suggère que, bien que les référents culturels soient identifiés, ils sont moins perçus comme 
déterminants dans la pratique stratégique ou dans la performance. Cette distance peut traduire une 
orientation plus pragmatique ou techniciste du travail, où les normes culturelles jouent un rôle secondaire 
face aux impératifs organisationnels. 

Troisièmement, les sujets issus de l’espace Né Kongo présentent des scores relativement homogènes 
(entre 2,52 et 2,80), avec une dispersion faible à modérée. Cette stabilité statistique indique une cohérence 
des représentations culturelles et une intégration équilibrée des valeurs dans les pratiques professionnelles. 
Le groupe semble manifester une posture d’adhésion normative relativement stable, sans polarisation 
extrême. 

Quatrièmement, le groupe Grand Équateur affiche les scores les plus élevés en identification des 
valeurs culturelles (IVC = 3,10) et en perception culturelle (PVC = 2,96). Cette configuration traduit une forte 
internalisation des référents socioculturels, susceptibles d’influencer les mécanismes décisionnels et les 
modes d’interaction professionnelle. La faible dispersion pour l’IVCR (Σ = 0,43) indique en outre une 
convergence des perceptions concernant l’impact des valeurs sur le rendement. 

Dans une lecture transversale, ces résultats suggèrent que l’espace géographique agit comme un cadre 
de socialisation différencié qui structure les représentations culturelles des acteurs organisationnels. Les 
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régions caractérisées par une forte cohésion identitaire semblent favoriser une intégration plus marquée des 
valeurs dans les pratiques décisionnelles, tandis que d’autres espaces manifestent une approche plus 
distanciée ou instrumentale des référentiels culturels. Cette hétérogénéité confirme que les dynamiques 
interculturelles en milieu professionnel ne peuvent être appréhendées indépendamment des ancrages 
sociogéographiques des individus. 

III. DISCUSSION DES RÉSULTATS  

Les résultats de cette étude mettent en évidence une relation globalement positive entre les valeurs 
culturelles et le rendement organisationnel au sein de la Direction Générale des Impôts. Toutefois, cette 
relation apparaît différenciée selon les dimensions analysées et les variables intermédiaires, ce qui invite à 
dépasser une lecture linéaire pour adopter une interprétation plus nuancée et théoriquement ancrée. 

Dans un premier temps, les résultats confirment les apports classiques du management interculturel, 
notamment ceux de Geert Hofstede, selon lesquels les valeurs culturelles structurent les comportements 
organisationnels et influencent les modes de coordination, de communication et de prise de décision. Le fait 
que les agents reconnaissent l’existence de valeurs dominantes et leur influence sur le travail suggère 
l’existence d’un socle normatif partagé, susceptible de faciliter la cohésion organisationnelle. Ce constat 
rejoint également les travaux de Shalom Schwartz, pour qui les valeurs constituent des repères cognitifs 
orientant les choix et les actions des individus dans des contextes collectifs. 

Cependant, l’apport principal de cette étude réside dans la mise en évidence d’un décalage entre la 
reconnaissance des valeurs culturelles et leur traduction effective en performance organisationnelle. En effet, 
bien que les valeurs soient identifiées et globalement perçues positivement, leur impact sur le rendement 
apparaît plus modéré et hétérogène. Cette dissociation constitue un résultat important qui nuance les 
approches déterministes de la culture organisationnelle. 

À cet égard, les résultats convergent avec plusieurs études empiriques menées dans des contextes 
comparables. En Afrique subsaharienne, des travaux récents montrent que les valeurs culturelles peuvent 
coexister avec des pratiques organisationnelles hybrides, où les normes formelles et informelles 
s’entrecroisent sans nécessairement produire une performance optimale. De même, en Amérique latine et 
en Asie du Sud-Est, plusieurs recherches ont mis en évidence que l’adhésion aux valeurs organisationnelles 
ne se traduit pas automatiquement par une amélioration du rendement, en raison de contraintes 
institutionnelles, de déficits de gouvernance ou de logiques sociales concurrentes. 

Cette observation peut être interprétée à la lumière de la théorie institutionnelle développée par Paul 
DiMaggio et Walter Powell. Selon cette approche, les organisations adoptent des normes et des pratiques 
pour répondre à des exigences de légitimité plutôt que d’efficacité. Dans ce cadre, les valeurs culturelles 
peuvent être intégrées au discours organisationnel sans être pleinement opérationnalisées dans les pratiques 
quotidiennes. Autrement dit, elles jouent un rôle symbolique ou normatif sans produire systématiquement 
des effets mesurables sur la performance. 

Les résultats relatifs aux variables intermédiaires (âge, ancienneté, niveau d’étude, espace 
géographique) renforcent cette lecture. Ils montrent que l’influence des valeurs culturelles n’est ni homogène 
ni universelle, mais dépend des trajectoires sociales et des processus de socialisation des individus. Par 
exemple, les agents les plus jeunes ou les moins anciens semblent davantage adhérer aux valeurs 
organisationnelles, ce qui peut s’expliquer par un processus de socialisation récente et une plus forte 
internalisation des normes institutionnelles. À l’inverse, les agents plus anciens manifestent une distance 
critique, traduisant possiblement une forme de désillusion organisationnelle ou une expérience des écarts 
entre discours et pratiques. 

Ce résultat trouve un écho dans les recherches internationales sur le comportement organisationnel, 
notamment celles qui mettent en évidence le rôle de la socialisation professionnelle dans l’adhésion aux 
valeurs institutionnelles. Dans les administrations publiques européennes, par exemple, il a été montré que 
les jeunes recrues adoptent plus facilement les valeurs organisationnelles, tandis que les agents expérimentés 
développent des stratégies d’adaptation plus pragmatiques, parfois en décalage avec les normes officielles. 

Par ailleurs, les différences observées selon l’espace géographique confirment l’importance des 
ancrages socioculturels dans la structuration des comportements organisationnels. Ces résultats rejoignent 
les analyses comparatives menées en Afrique, qui soulignent que les identités régionales et les appartenances 
culturelles influencent les logiques de coopération, les rapports à l’autorité et les modes d’engagement 
professionnel. 

Au-delà de la confirmation partielle des hypothèses existantes, cette étude apporte une contribution 
théorique significative en proposant une lecture renouvelée de la relation entre valeurs culturelles et 
performance organisationnelle dans les contextes institutionnels hybrides. 
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Premièrement, elle met en évidence que les valeurs culturelles ne constituent pas des déterminants 
directs du rendement organisationnel, mais agissent comme des variables médiées par les pratiques 
organisationnelles et les dynamiques institutionnelles. Cette approche permet de dépasser les modèles 
simplificateurs qui postulent une relation mécanique entre culture et performance. 

Deuxièmement, l’étude introduit la notion de “découplage culturel organisationnel”, entendue 
comme la dissociation entre les valeurs déclarées ou perçues et leur effectivité dans les pratiques 
professionnelles. Ce concept, inspiré de la théorie institutionnelle, permet de mieux comprendre pourquoi 
certaines organisations affichent des référentiels normatifs cohérents sans pour autant atteindre un niveau 
élevé de performance. 

Troisièmement, les résultats soulignent le rôle central des variables de socialisation (âge, ancienneté, 
trajectoire professionnelle) dans la modulation de l’effet des valeurs culturelles. Cela conduit à proposer un 
modèle dans lequel la culture organisationnelle n’est pas un bloc homogène, mais un système différencié 
d’appropriation des normes, dépendant des positions et des expériences des acteurs. 

Enfin, cette recherche contribue à la littérature en contextualisant les théories du management 
interculturel dans un environnement africain spécifique. Elle montre que les modèles développés dans les 
pays occidentaux doivent être adaptés pour tenir compte des réalités institutionnelles, sociales et culturelles 
propres aux pays en développement. 

CONCLUSION  

L’analyse de l’influence des valeurs culturelles sur le rendement organisationnel au sein de la 
Direction Générale des Impôts met en évidence une réalité complexe qui dépasse les approches 
simplificatrices du management interculturel. Si les résultats confirment l’existence d’un socle de valeurs 
partagées et leur rôle structurant dans les comportements organisationnels, ils révèlent également un 
décalage significatif entre la reconnaissance de ces valeurs et leur traduction effective en performance. Ce 
constat invite à repenser la culture organisationnelle non comme un déterminant direct de l’efficacité, mais 
comme une ressource normative dont l’impact dépend des conditions institutionnelles et des mécanismes 
de mise en œuvre. 

Sur le plan théorique, cette recherche contribue à enrichir les débats contemporains en proposant une 
lecture médiatisée de la relation entre culture et performance. Elle met en évidence l’existence d’un 
phénomène de découplage entre valeurs déclarées et pratiques organisationnelles, particulièrement saillant 
dans les contextes caractérisés par une pluralité normative et des contraintes institutionnelles fortes. Ainsi, 
la performance organisationnelle ne résulte pas uniquement de l’adhésion aux valeurs, mais de leur 
intégration effective dans les routines, les dispositifs de gestion et les modes de gouvernance. Cette 
perspective permet de dépasser les modèles culturalistes déterministes et ouvre la voie à une approche plus 
systémique articulant culture, institutions et comportements. 

Sur le plan managérial et stratégique, les implications sont majeures pour les institutions publiques 
en RDC et, plus largement, dans les contextes africains. Il apparaît que la simple promotion de valeurs 
organisationnelles ne suffit pas à améliorer le rendement. Les décideurs publics doivent s’engager dans une 
démarche de transformation organisationnelle visant à aligner les valeurs déclarées avec les pratiques 
effectives. Cela implique le renforcement des mécanismes de gouvernance, la formalisation des normes, 
l’investissement dans la formation et la socialisation organisationnelle, ainsi que la mise en place de 
dispositifs d’évaluation cohérents. En d’autres termes, la culture ne peut produire ses effets que si elle est 
institutionnellement encadrée et opérationnellement intégrée. 

Enfin, cette étude ouvre des perspectives de recherche importantes. Elle invite à approfondir l’analyse 
des mécanismes de médiation entre valeurs culturelles et performance, notamment à travers des approches 
longitudinales et comparatives. Elle souligne également la nécessité de développer des modèles théoriques 
contextualisés, capables de rendre compte des spécificités des environnements organisationnels africains. 
Dans un contexte de transformation des administrations publiques et de recherche accrue d’efficacité, la 
compréhension fine des interactions entre culture, institutions et performance constitue un enjeu scientifique 
et stratégique de premier ordre. 
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