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Diversité L’objectif de cet article est d’évaluer 1’influence de la diversité culturelle sur
culturelle la création de valeur financiére des PME au Cameroun. Une méthodologie
Création de hypothético-déductive a guidé notre étude. Elle repose sur une analyse
valeur quantitative (N = 385), enrichie par une perspective qualitative (15
Cameroun. entretiens semi-directifs) afin de fournir une compréhension plus

approfondie des phénoménes observés. Pour établir les relations entre les
variables, 1’analyse statistique s’appuie sur la régression logistique et sur la
méthode des moindres carrés ordinaires (MCO) pour le test de robustesse.

Les résultats remettent en question 1’hypothése d’une relation linéaire et
positive entre les variables, dans la mesure ou la simple présence d’une
diversité culturelle au sein des PME camerounaises ne garantit pas, a elle
seule, une amélioration de la performance financiére. Des facteurs
contextuels et organisationnels, tels que les stratégies de gestion de la

diversité culturelle, pourraient intervenir et moduler cette relation.
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INTRODUCTION

L’intégration croissante des économies mondiales pousse les entreprises a étendre leurs
opérations au-dela des frontiéres nationales pour maintenir leur compétitivité et assurer leur
pérennité. Dans ce contexte de mondialisation économique, la diversité culturelle devient un
indicateur essentiel pour les entreprises cherchant a rester concurrentielles et a améliorer leur
efficacité a long terme.

Les principales approches de recherche dans ce domaine ont émergé et se sont largement
développées au sein des économies développées, en particulier aux Etats-Unis. Cependant, a
mesure que la recherche s’étend vers des économies émergentes et moins développées, la
culture joue un role de plus en plus crucial dans la compréhension des stratégies des
entreprises (Meyer et al., 2009). De plus, le succes d’une entreprise a 1’échelle mondiale, ainsi
que les décisions prises par ses dirigeants, dépend en partie de facteurs culturels (Peng, 2014).
En Afrique, la diversité joue un rdle central dans le fonctionnement des sociétés, mais les
études empiriques menées sur ce sujet restent encore insuffisantes (Kamdem, 2012). Alors
que les différences culturelles sont abondamment discutées et analysées dans les pays du Nord
et aux Etats-Unis, la production scientifique sur ce théme demeure limitée sur le continent
africain (Hounkou, 2015). En contraste avec ’effervescence des recherches relatives a la
diversité culturelle dans le monde anglophone, I’émergence de travaux en Afrique
francophone apparait nettement plus modeste. Ainsi, entre 2000 et 2010, les travaux
académiques consacrés a la diversité culturelle en Afrique francophone ne représentaient que
5,23 % de I’ensemble des contributions (Ramboarison-Lalao, 2012).

Par ailleurs, I’acceptation croissante de la diversité culturelle en tant que phénomene sociétal
largement reconnu au Cameroun a été un processus graduel, bien que sa gestion ait longtemps
été percue comme une énigme complexe. Les discussions sur les différences culturelles au
sein de la société étaient souvent considérées comme des provocations susceptibles de semer
le désordre social et de menacer l'intégrit¢ nationale (Kamdem, 2017b). Pour mieux
comprendre cette situation, il est important de prendre en compte le contexte socio-historique
et culturel du pays. Le Cameroun, ayant été tour a tour sous administration frangaise et

britannique de 1916 a 1960, a hérité de cette division linguistique, avec trés peu de
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Camerounais maitrisant a la fois le francais et I’anglais. Afin de pallier cette situation, le
gouvernement a mis en place plusieurs écoles bilingues (Ousmanou, 2018).
Le Cameroun se caractérise également par une grande diversité culturelle et linguistique, avec
plus de 250 dialectes associés aux langues nationales et plus de 250 groupes ethniques (Biloa,
2004). On distingue généralement quatre grandes aires culturelles : la zone Fang-Béti, la zone
soudano-sahélienne, la zone coti¢re (ou sawa) et la zone Grassland. Chacune d’elles présente
des caractéristiques propres en matiere de comportements, de styles vestimentaires, de rituels,
de langues, de coutumes et de religions (Kaffo et al., 2019).
Selon ’annuaire statistique publié en 2023 par le MINPMEESA, les PME représentent 99,8
% des 349 722 entreprises recensées au Cameroun. Douala et Yaoundé se distinguent comme
les pOles économiques majeurs, concentrant ensemble 57,4 % des PME en activité, avec une
prépondérance notable a Douala qui en abrite 33,5 % (MINPMEESA, 2023).
Ainsi, la prise en compte de la diversité culturelle apparait comme un facteur déterminant
dans la gestion des entreprises, notamment dans un contexte économique mondialisé.
Toutefois, la dimension interculturelle demeure encore insuffisamment intégrée dans les
pratiques managériales et dans les recherches en sciences de gestion (Chevrier, 2014).
Comme le rappelle Light (2006), les idées novatrices et performantes nécessitent un mélange
de compétences et de talents rarement réunis chez un seul individu. Il est donc crucial de
reconnaitre ’impact des différences culturelles sur les dynamiques de groupe et sur la
performance collective, conformément aux travaux de Hofstede (1991) qui ont mis en
évidence 'influence des valeurs culturelles sur le fonctionnement des organisations.
Par ailleurs, si les actionnaires (shareholders) ont historiquement occupé une place centrale
dans les études sur la création de valeur économique et financiére, peu de recherches se sont
intéressées a cette problématique en intégrant la perspective des autres parties prenantes
(stakeholders), comme le souligne Garriga (2014).
C’est dans ce contexte que se pose la question suivante : Quelle est ’influence de la diversité
culturelle sur la capacité des PME camerounaises a créer de la valeur ? De cette interrogation
principale découlent deux questions spécifiques :

o Ladiversité culturelle de surface contribue-t-elle a la création de valeur ?

e La diversité culturelle de fond a-t-elle une influence sur la création de valeur ?
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L’objectif de cet article est donc d’évaluer I’influence de la diversité culturelle sur la création
de valeur des PME au Cameroun. Pour atteindre cet objectif principal, deux sous-objectifs ont
¢été définis : (1) appréhender I’impact de la diversité culturelle de surface sur la création de
valeur, et (2) analyser 1’effet de la diversité culturelle de fond.

Ce travail de recherche est structuré en quatre sections. La premiére est consacrée a la revue
de littérature, qui permettra de contextualiser la recherche. La deuxiéme présente la
méthodologie employée. La troisiéme expose les résultats obtenus, suivis d’une discussion

approfondie dans la quatriéme partie.

1. Revue de la littérature
1.1. Clarification conceptuelle
Avant d’aborder la notion de création de valeur, il convient de préciser ce que 1’on entend par

diversité culturelle.

1.1.1. Notion de diversité culturelle
Souvent galvaudée, la diversité culturelle est un concept polysémique recouvrant des réalités
diverses et de plus en plus utilisé, tant dans le milieu académique que dans les orientations
stratégiques des entreprises (Lauring & Selmer, 2013). Malgré 1’absence d’une définition
claire et consensuelle, il existe de nombreuses manieres de 1’aborder. Pour Lowies (2013), la
diversité culturelle peut €étre comprise comme la reconnaissance de la multitude de cultures
présentant des différences dans leur nature, leurs caractéristiques ou leurs aspects. Selon
Benhamou & Peltier (2007), la diversité culturelle dans un pays englobe la variété
quantitative et qualitative de production et de consommation de biens et de services culturels.
Pour Stahl et al. (2010), elle se manifeste a deux niveaux :
e Le niveau superficiel (ou de surface) : caractérisé par une simple juxtaposition de
cultures, visible a travers les traditions, coutumes ou pratiques.
e Le niveau profond (ou intégratif) : impliquant une interaction significative et un
échange mutuel entre différentes cultures.

Ainsi, pour apprécier la réalité des différences culturelles camerounaises, il est nécessaire
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d’examiner d’une part les dimensions de surface, telles que 1’ethnicité des employés au sein
des organisations (Kamdem, 2017b ; Ongodo, 2003), et d’autre part les attributs de
profondeur, renvoyant aux différences enracinées dans les connaissances (Apitsa, 2013), les
aptitudes et les valeurs culturelles (Kamdem, 2017a ; Kombou & Feudjo, 2007) sur le lieu de
travail. Ces éléments constituent les critéres les plus fréquemment retenus dans la littérature

pour appréhender la diversité culturelle au Cameroun.

1.1.2. Notion de création de valeur

Les principaux défenseurs de 1’idée de création de valeur n’apportent pas toujours de
précisions suffisantes sur sa signification et sur le processus par lequel elle est générée. Bruyat
(1993) propose une perspective entrepreneuriale, fondée sur deux dimensions : la nouveauté
de la valeur produite pour autrui et ’impact de ce processus sur 1’individu. Chesbrough et al.
(2018) définissent la création de valeur comme un effort entrepris par un acteur pour accroitre
cette valeur. Porter (1985) adopte une vision économique en considérant la création de valeur
comme un processus ou une entreprise génere une valeur économique excédant le coft total
des ressources mobilisées pour produire un bien ou un service. Pour Cappelletti & Khouatra
(2004), créer de la valeur consiste a accroitre la valeur d’un produit, d’un service ou d’une
organisation.

La création de valeur peut concerner une industrie spécifique ou un domaine fonctionnel.
Haksever et al. (2004) identifient trois dimensions : financiére, non financiere et temporelle.
Dans ce cadre, la création de valeur financiere se définit comme la capacit¢ d’une
organisation a générer un rendement économique supérieur a ses colts, notamment par
I’augmentation de la rentabilité, la croissance des flux de trésorerie et ’amélioration de la

richesse des parties prenantes.

1.2. Fondements théoriques

Dans un contexte multiculturel, 1’analyse des différences culturelles doit s’appuyer sur la
compréhension des approches existantes. Les auteurs abordent la diversité culturelle en
entreprise selon plusieurs angles, certains soulignant ses avantages, d’autres en montrant les

risques.
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1.2.1. Théories mobilisables pour appréhender le lien entre diversité culturelle et
performance de groupe

Gérer la diversité consiste a tirer parti des différences. Une gestion efficace offre un avantage
certain dans un contexte ou la flexibilité et la créativité sont des clés de compétitivité. Une
organisation doit donc étre souple et adaptable pour répondre aux nouveaux besoins des
clients. Parmi les théories mobilisées :

e La théorie de I’identité sociale : Développée par Tajfel & Turner (1986), elle vise a
expliquer la discrimination intergroupe, notamment le favoritisme envers son propre
groupe découlant de la catégorisation sociale. Selon cette théorie, les individus ont
besoin de se définir et de se valoriser a travers 1’appartenance a un groupe. Ce
processus engendre une dynamique ou les in-groups (groupes d’appartenance) sont
favorisés au détriment des out-groups (groupes percus comme différents). Ce
favoritisme pro-endogroupe peut se traduire par une allocation préférentielle des
ressources, |’attribution d’avantages ou la valorisation symbolique de son groupe.

« La théorie de ’autocatégorisation : Elaborée par Turner et al. (1987), elle constitue
a la fois un prolongement et une théorie autonome. Elle se concentre sur le processus
par lequel les individus se catégorisent dans des groupes sociaux et sur les effets de
cette catégorisation sur la perception de soi, les comportements et les relations
intergroupes. L’autocatégorisation conduit les individus a redéfinir leur identité en
fonction des normes, valeurs et comportements du groupe, ce qui facilite les processus

cognitifs et simplifie les interactions sociales.

1.2.2. Approches autour de la création de valeur : la théorie des parties prenantes
La théorie des parties prenantes (Freeman, 1984), congue pour dépasser la vision strictement
actionnariale de ’entreprise, revét une importance particuliére dans le contexte des PME. Elle
postule que celles-ci, en tant qu’acteurs sociaux, interagissent avec un réseau vari¢ de parties
prenantes (économiques, sociales, politiques, environnementales).

La réussite des PME repose donc sur la prise en compte des intéréts de I’ensemble de ces

parties prenantes — employés, clients, fournisseurs, communautés locales, etc. Cette
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perspective implique la gestion proactive des conflits, en privilégiant le dialogue, la
négociation et la recherche de solutions gagnant-gagnant. La valorisation des compétences
culturelles, notamment dans les PME fortement ancrées dans leur environnement local,
devient alors essentielle.

L’intégration des perspectives et savoir-faire culturels diversifiés parmi les parties prenantes
peut renforcer la compétitivité, I’innovation et la résilience organisationnelle. L’implication
des parties prenantes, en particulier celles disposant de compétences spécialisées (Freeman et
al., 2010), favorise une meilleure prise de décision, une collaboration accrue et une évaluation
plus équitable, contribuant ainsi a la création de valeur partagée. L’approche doit donc viser a
aligner les intéréts des parties prenantes clés — notamment sur le plan des compétences
culturelles — avec ceux des actionnaires, afin de renforcer la cohésion et la performance a long

terme.

1.3. Fondement empirique

Khan et al. (2023), dans leur étude, ont utilisé un mod¢le a effets aléatoires de panel ainsi que
la Méthode des Moments Généralisés (GMM) pour analyser ’impact de la diversité des
membres du conseil d’administration sur la performance de 188 entreprises non financieres
cotées a la bourse pakistanaise sur la période 2009-2020. Pour atteindre cet objectif, les
variables ont été classées en trois catégories dans le cadre de 1’analyse empirique :

o La variable dépendante, représentant la performance de 1’entreprise, mesurée soit a
partir d’indicateurs comptables (le retour sur actifs — ROA), soit a partir de la
performance boursiere (Q de Tobin).

o La variable indépendante, correspondant a la diversité culturelle des membres du
conseil (age, sexe, nationalité, origine ethnique, niveau d’éducation, formation et
ancienneté).

e Les variables de controle, incluant la taille et I’indépendance du conseil, la taille et
I’age de I’entreprise, I’effet de levier ainsi que la crédibilité de I’audit.

Les résultats montrent que les différences culturelles affectent significativement et
positivement la performance de I’entreprise. Armstrong et al. (2010), Backes-Gellner & Veen

(2013), Herring & Henderson (2016), Mango et al. (2017) et Srivastava et al. (2017)
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confirment que la performance s’améliore également avec une diversité accrue. Selon ces
auteurs, un environnement favorable a la diversité constitue un facteur clé¢ pour limiter les
frictions liées au changement et, par conséquent, améliorer les résultats financiers. Le retour
sur investissement dans la diversité est d’autant plus élevé lorsqu’il est guidé par des preuves
empiriques.
En revanche, Cimerovaa et al. (2014) montrent que la diversité culturelle exercerait un impact
négatif sur la performance des entreprises, mesurée a travers le Q de Tobin et le ROA. En
s’appuyant sur les dimensions culturelles de Hofstede (2016) pour définir la variable
indépendante, leurs résultats suggerent que les désaccords induits par la diversité culturelle
surpassent les avantages potentiels qu’elle pourrait offrir.
Dans la méme veine, Bisoux (2017), Carter et al. (2010), Frijns et al. (2016), Masulis et al.
(2012) et Sarhan et al. (2019) n’ont pas mis en €évidence de lien significatif entre la distance
culturelle et les résultats financiers, que ce soit dans des échantillons de grandes ou de petites
entreprises.
A partir de ces développements, nous formulons les hypothéses suivantes :

- HI : La diversité culturelle de surface a un effet positif sur la création de valeur.

- H2 : La diversité culturelle de profondeur a une influence positive sur la création de

valeur.

2. Méthodologie de la recherche de terrain

2.1. Mesure des variables

La sélection de notre variable instrumentale s’appuie sur les travaux de Stahl et al. (2010b),
qui distinguent les effets de la diversité culturelle de surface (ethnicité) et de profondeur
(valeurs, connaissances, aptitudes culturelles), permettant ainsi une analyse plus nuancée.
Conformément aux recommandations de Siehl et Martin (1989) pour 1’opérationnalisation de
la création de valeur dans un contexte interculturel, la performance financiére est mesurée a
I’aide d’indicateurs robustes et objectivables : ROE, ROA, ROI et ROS. Cette approche offre
une évaluation quantitative et comparative de la rentabilité, de I’efficacité et de la stabilité

financiére des entreprises.
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2.2. Caractéristiques de I’échantillon

Pour répondre a la problématique, cette recherche adopte une méthodologie mixte, articulant
I’analyse de données quantitatives et qualitatives. L’¢étude s’est focalisée sur les PME de
Douala et de Yaoundé¢, deux poles économiques et administratifs majeurs du Cameroun.
Ensemble, elles regroupent 57,4 % des PME en activité, dont 33,5 % sont localisées a Douala
(MINPMEESA, 2023). En tant que principaux centres d’affaires du pays, ces villes offrent un
cadre stratégique pertinent pour analyser les dynamiques entrepreneuriales influencées par la
diversité culturelle.

Pour tester les hypothéses, I’étude a retenu des entreprises disposant de données statistiques et
fiscales exploitables et y a constitué des équipes d’enquéte. Un total de 500 questionnaires a
été distribué a 100 entreprises, chaque équipe étant composée de cinq membres : un manager
et quatre employés. Aprés réception et analyse des réponses, 434 questionnaires ont été
retournés, dont 49 ont été écartés. L’échantillon final se compose donc de 385 participants,
comprenant 308 employés et 77 managers, soit un taux de réponse de 77 %. La répartition

détaillée de 1’échantillon figure dans le tableau n°1.

Tableau 1: Caractéristique des PME de 1’échantillon

activité principale Commerc | Restaurant | Transpor | Banque | Autres | Total
e et t et service
hébergemen assuranc | s
t €
TP | Effectif 68 51 5 3 10 137
E Pourcentag | 57,1% 54,8% 6,3% 9,1% 16,7% | 35,6
e %
PE | Effectif 22 32 48 12 16 130
% Pourcentag | 18,5% 34,4% 60% 36,4% 26,7% | 33,8
S e %
% ME | Effectif 29 10 27 18 34 118
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Pourcentag | 24,4% 10,8% 33,8% 54,5% 56,7% | 30,6
e %

Total Effectif 119 93 80 33 60 385
Pourcentag | 100% 100% 100% 100% 100% | 100%
e

Source : Auteurs, a partir des données de 1’enquéte

L’analyse des données présentées dans le tableau ci-dessus révéele une répartition différenciée
des secteurs d’activité principaux en fonction de la taille des entreprises. Les répondants des
Treés Petites Entreprises (TPE) se concentrent majoritairement dans le secteur du commerce,
avec un taux de 57,1 %. En revanche, les Petites Entreprises (PE) affichent une prédominance
dans le secteur du transport, représentant 60 % des réponses. Quant aux Moyennes Entreprises
(ME), elles se distinguent par une forte représentation dans les autres services du secteur
tertiaire, avec une proportion de 56,7 %.

Pour évaluer les effets du management interculturel sur la création de valeur des PME au
Cameroun, nous avons appliqué un modele Logit dichotomique, inspiré des travaux d’Aiken
et al. (1991), en raison de la nature binaire de la variable dépendante (la création de valeur).
Un mode¢le dichotomique est un modele statistique dans lequel la variable expliquée ne peut
prendre que deux modalités. Il s’agit généralement d’expliquer la survenue ou non d’un
événement ou d’un choix. Dans notre recherche, 1’entreprise crée de la valeur ou n’en crée
pas.

On considere un échantillon de » individus, chacun identifié par un indice allant de 1 a n. Pour

chaque individu, on observe si I’événement s’est produit, et I’on pose :

_ {1 avec une probabilité p = P(y; = 1) )

o avec une probabilité 1 — p
Le codage (0, 1) est traditionnellement utilis¢é pour les modeles dichotomiques, comme
I’illustrent les indicateurs retenus pour la création de valeur dans le tableau n°2 ci-dessous.
Le choix du codage (0, 1) est traditionnellement utilis€ pour les modeles dichotomiques,

comme le montrent les indicateurs sélectionnés pour la création de valeur dans le tableau n°2
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ci-dessous.

Tableau 2: Mesures des indicateurs de création de valeur

Indicateurs

Mesures

Auteurs

ROE(rendement des capitaux

propres)

ROE = résultat/fonds propre
1 Si ROE > 15% 0 Sinon

(Bonnet & Albouy, 2020)

ROA(Rendement des actifs)

ROA = résultat/ total des
actifs

1 Si ROA > 5% 0 Sinon

(Jonatan, 2022)

ROI(Rendement des

investissements )

ROI=résultat/ le  capital
investi

1 Si ROI positif 0 Sinon

(Deborah, 2023)

ROS(Marge bénéficiaire)

ROS=résultat/ les ventes

nettes

1 Si ROS positif 0 Sinon

(Marianne, 2021)

Source : Auteurs, en explorant les mots de la littérature

De ce fait, a partir du modele logistique théorique, la spécification du modele empirique est la

suivante :

Yi=Bo+ B1X1+ B2Xy + B3X35 + PBsXy + &

Avec

Aptitudes Entrepreneuriale.

2.3. Analyse de la régression logistique

: x, = Connaissances Culturelles ; x, = Valeurs Culturelles ; x. = Ethnicité ; x, =

e Courbe ROC de I’estimation logistique de la Rentabilité des fonds propres et de la

diversité culturelle
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Figure 1: Courbe ROC de I’estimation du ROE et de la diversité culturelle
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Source : Auteurs, a partir de STATA15

La sensibilité correspond au taux de vrais positifs (TVP), tandis que la spécificité est définie
comme |’unité moins le taux de faux positifs (TFP). Ces deux mesures sont indispensables
pour évaluer le véritable taux de bon classement. Afin d’indiquer le nombre optimal de
bonnes prédictions, il est nécessaire de préciser I’aire sous la courbe ROC (Area Under the
ROC Curve, AUC). Une valeur de référence communément admise est de 0,70.

Dans le cadre de nos estimations (figure 1), cette aire est égale a 0,6833, ce qui refléte une
capacité de classification acceptable. Toutefois, ce résultat suggére également qu’il subsiste

une marge d’amélioration.

e Courbe ROC de I’estimation logistique de la Rentabilité des actifs et de la diversité
culturelle
Figure 2: Courbe ROC de I’estimation du ROA et de la diversité culturelle
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D’apres la figure 2 ci-dessus, I’aire sous la courbe ROC est égale a 0,7347. Ce résultat indique
que le modele peut étre considéré comme performant et capable de distinguer de maniere

fiable les vrais positifs des faux positifs.

3. Résultats de la recherche

Nous présentons successivement les résultats de 1’étude quantitative, puis ceux de 1’étude
qualitative.

3.1. Résultats de I’étude quantitative

Avant de procéder aux tests de régression, des analyses de corrélation entre les différentes
variables ont été menées afin de détecter d’éventuels problémes de multicolinéarité.

3.1.1. Matrice de corrélations entre les variables

Les résultats issus du modele de régression logistique, présentés dans le tableau 3 ci-dessous,
indiquent que le modéle de création de valeur n’est pas statistiquement significatif. La matrice
de corrélation de Pearson met en évidence que la diversité des connaissances, des valeurs et
des aptitudes n’a pas d’effet significatif sur la création de valeur. En revanche, la diversité
ethnique présente un effet significatif sur la création de valeur, mais de maniére négative,
avec une valeur de —0,0181 pour le ROE, —0,0313 pour le ROA, —0,0296 pour le ROI et —
0,0195 pour le ROS.

Tableau 3: Matrice de corrélation entre la diversité culturelle et la création de valeur

(coefficient de Spearman )

. cor OBSCOl_5 OBSCOl_6 val_con val _entr ROE ROA ROI ROS
(obs=385)

OBSCO1_5 OBSCOl_6 wval_con val_entr ROE ROA ROI ROS

OBSCO1_5
OBSCO1_6

1.0000
0.1366 1.0000
val_con -0.2939 -0.0409 1.0000
val_entr 0.2122 0.0244 -0.0660 .0000
ROE 0.0157 -0.0181 0.1624 .0198 1.0000
0. 0 .0140 0.9578 1.0000
0. 0 .0153 0.9519 0.9766 1.0000
0. 0

.0073 0.9586 0.9844 0.9763 1.0000

ROA 0071 -0.0313 .1682
ROT 0118 -0.0296 .1633
ROS 0122 -0.0195 .1580

o oo or

Source : Auteurs, a partir de STATAIS
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3.1.2. Résultats de la régression du ROE et du ROA des PME au Cameroun par le
modele Logit

La premiére colonne du tableau 4 ci-dessous présente les variables explicatives, la deuxiéme
les coefficients de I’estimation du ROE, et la troisiéme les effets marginaux correspondants.
La quatriéme colonne indique les coefficients de I’estimation du ROA, tandis que la
cinquieme fournit 1’estimation de ses effets marginaux. Toutefois, ce sont principalement ces
effets marginaux qui font I’objet de nos interprétations.

Sur la base de I’examen des données, il ressort que, contrairement a I’idée communément
admise, les connaissances culturelles, les valeurs culturelles et les aptitudes entrepreneuriales
ne constituent pas des facteurs explicatifs de la création de valeur. En revanche, une
corrélation négative est observée entre 1’ethnicité et les ratios de rentabilité (ROE et ROA), ce
qui remet en question I’influence positive souvent attribuée a la diversité culturelle sur la
création de valeur des entreprises camerounaises.

En effet, les coefficients associés aux facteurs ethniques sont négatifs et significatifs au seuil
de 5 %. Concretement, cela signifie que les facteurs ethniques influencent négativement le
ROE et le ROA, avec des effets marginaux respectifs de —0,0124 et —0,0171.

Par ailleurs, la taille de 1’entreprise exerce une influence notable, ce qui constitue un effet
classique dans le cas des PME (Andow & David, 2016). Dans cette étude, a mesure que la
taille de I’entreprise augmente, les ratios de ROE et de ROA sont positivement impactés, avec

une significativité au seuil de 5 %.

Tableau 4: Modele logit de la régression du ROE et du ROA

Rentabilite fonds Rentabilite actifs
VARIABLES Coefficient | Effets Coefficient | Effets
marginaux marginaux
Connaissances culturelles | 0. 301 0.014 2.024 0.053
(0.123) (0.023) (1.345) (0.013)
Valeurs culturelles -0.0811 -0.0124 -0.0277 -0.00181
(0.168) (0.0258) (0.269) (0.0176)
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Ethnicité -0.081** -0.012%** -0.261%** -0.017**
(0.137) (0.0209) (0.191) (0.0125)
Aptitudes 0.312 0.034 0.023 0.132
entrepreneuriales
(0.231) (0.023) (0.341) (0.341)
Constant -0.716 -3.410%*
(0.536) (0.739)
Observations 385 385 385 385

Source : Auteurs, a partir de STATAI1S5

Notes : les valeurs (.) représentent les écarts types ; * : seuil de risque de 10%, ** : seuil de risque de 5%, *** : seuil de

risque de 1%

3.1.3. Résultats de la régression du ROI et du ROS des PME au Cameroun par le
modele de régression linéaire

La premiére colonne du tableau ci-dessous présente les variables explicatives, la deuxiéme les
coefficients de I’estimation du ROI, et la troisiéme ceux de I’estimation du ROS. L’examen
du tableau 5 montre que les résultats du modele de régression lin€aire simple sont cohérents et
convergent avec ceux du modele logistique présenté dans le tableau 4. Cette concordance
renforce la fiabilité des conclusions de 1’étude en soulignant la robustesse des résultats
obtenus a travers deux approches méthodologiques distinctes.

Les données indiquent que les dimensions profondes de la diversité, telles que les valeurs
culturelles, les connaissances culturelles et les aptitudes entrepreneuriales, n’exercent pas
d’influence significative sur les ratios de création de valeur. En revanche, la diversité de
surface, mesurée par 1’ethnicité, se révele statistiquement significative et négative au seuil de
5 %. Ces résultats contredisent ainsi nos hypothéses initiales selon lesquelles la diversité
culturelle aurait un impact positif sur la création de valeur.

En outre, les variables de contrdle, telles que la taille de I’entreprise (mesurée par le nombre
d’employés), jouent un role déterminant dans la compréhension de la rentabilit¢ des PME.
Concretement, plus ’entreprise est grande en termes de taille, plus le retour sur

investissement (ROI) et la marge bénéficiaire (ROS) sont significatifs au seuil de 5 %.
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Tableau 5: modele de régression du ROI et du ROS

VARIABLES ROI ROS
Connaissances culturelles 1.657 1.775
(1.150) (1.082)
Valeurs culturelles -0.0291 -0.154
(0.478) (0.450)
Ethnicité -0.195%* -0.250%*
(0.382) (0.359)
Aptitudes culturelles 1.668* 1.522%*
(0.915) (0.861)
Constant 9.072%** T ALHF**
(1.489) (1.401)
Observations 385 385
R-squared 0.097 0.098

Source : Auteurs, a partir de STATA15

Notes : les valeurs (.) représentent les écarts types ; * : seuil de risque de 10%, ** : seuil de risque de 5%, *** : seuil de

risque de 1%

En somme, les résultats obtenus sont synthétisés dans la figure 3, qui illustre notre modele des
effets de la diversit¢ culturelle sur la création de valeur des PME au Cameroun. Cette
représentation graphique met en évidence I’impact négatif de la diversité de surface et
I’absence d’effet statistiquement significatif de la diversité de profondeur sur la création de

valeur financiére des PME camerounaises.
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Figure 3 : Retranscription des effets de la diversité culturelle sur la création de valeur des

PME au Cameroun

Diversité culturelle

Niveau superficiel MNiveau profond

-

Creéation de valeur

Source : Auteurs, a partir des données de |l’enquéte

3.2. Résultats de I’étude qualitative

Pour approfondir I’analyse des conclusions et explorer les mécanismes sous-jacents aux
résultats quantitatifs, une étude qualitative a ét¢ menée. Parmi les mécanismes spécifiques qui
entravent la création de valeur financiére dans les PME camerounaises, les malentendus
linguistiques apparaissent comme un facteur majeur. En raison de la diversité des langues
parlées par les membres de 1’organisation, ces incompréhensions ralentissent les processus
décisionnels et nuisent a la coordination des équipes.

Un participant a ainsi déclaré : « Quand il y a des incompréhensions dues a la langue, cela
complique tout. 1l faut souvent répéter plusieurs fois, ce qui ralentit notre travail. »
(Interviewé n°6). Un autre a ajouté : « Parfois, les collégues parlent dans leur langue
maternelle, et cela crée un sentiment d’exclusion. » (Interviewé n°4).

Les stéréotypes culturels négatifs constituent également une source de tension au sein des
équipes. Ces préjugés alimentent la méfiance mutuelle et favorisent des divisions qui
affaiblissent la cohésion et 1’efficacité collective. Comme 1’a confié un interviewé : « Certains
pensent que les autres ne travaillent pas aussi bien ou ne sont pas fiables, ce qui rend la
collaboration difficile. » (Interviewé n°9). Un autre a renchéri : « Ces stéréotypes faussent la
perception des compétences des uns et des autres. » (Interviewé n°1).

Enfin, les différences dans les styles de communication, les attentes professionnelles et les

perceptions des roles accentuent ces tensions, rendant complexe 1’alignement autour
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d’objectifs communs. Un répondant a noté :

« Les meéthodes de travail varient selon les

cultures, ce qui cause parfois des malentendus sur qui doit faire quoi et comment. »

(Interviewé n°15).

Afin de synthétiser visuellement les mécanismes clés issus de nos données qualitatives, nous

avons utilisé le logiciel NVivo 12 Plus, dont les fonctionnalités d’analyse lexicométrique

permettent de générer un nuage de mots illustrant clairement leur fréquence et leur

importance.

Figure 4 : Nuage de mots des mécanismes entravant la création de valeur
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Source : Auteurs a partir du logiciel NVivol2 plus

4. Discussion des résultats

Il est essentiel de reconnaitre que les défis liés a la création de valeur au sein des entreprises

en Afrique, et particuliecrement au Cameroun, ne peuvent étre exclusivement imputés aux

facteurs culturels. La culture joue un réle important, mais son influence doit étre analysée

dans un cadre plus large,

intégrant également les

dimensions organisationnelles,

institutionnelles et économiques, afin de saisir pleinement les dynamiques en jeu.
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4.1. Niveau superficiel de la diversité culturelle : effets sur la création de valeur

Les résultats de 1’étude montrent que la diversité culturelle au sein des PME camerounaises
peut générer des tensions, notamment en raison des différences ethniques, qui complexifient
les interactions intra-organisationnelles. Ces disparités entrainent fréquemment des
désaccords, des malentendus linguistiques et des difficultés a parvenir a un consensus,
limitant ainsi 1’efficacité décisionnelle et I’exécution des stratégies. Ces constats corroborent
les travaux de Frijns et al. (2016), qui mettent en évidence 1’impact négatif d’un niveau élevé
de diversité culturelle sur la performance organisationnelle. De méme, Masulis et al. (2012)
soulignent que des équipes hétérogeénes peuvent fragiliser les systémes de gouvernance en
raison de comportements divergents liés a des cadres culturels variés.

Cependant, lorsque la diversité est bien gérée, elle peut constituer une source d’opportunités.
Les recherches de Manco et al. (2017) montrent que la diversité ethnique des employés peut
générer des avantages financiers, notamment en facilitant I’accés a de nouveaux marchés et en
répondant aux besoins diversifiés des clients. Des employés capables de comprendre et de
s’adapter aux nuances culturelles et linguistiques renforcent la satisfaction de la clientéle et

améliorent la réputation de 1’entreprise.

4.2. Niveau profond de la diversité culturelle : effets sur la création de valeur

L’impact de la diversité culturelle de fond sur les PME camerounaises se révele ambivalent,
oscillant entre contraintes et opportunités. Nos résultats mettent en évidence des défis initiaux
tels que la méfiance, la rétention d’information et les critiques réciproques, menant parfois a
une destruction de valeur plutot qu’a sa création. Ces dynamiques négatives, alimentées par
des stéréotypes persistants, rejoignent les conclusions de Carter et al. (2010), qui associent
diversité et stagnation de la performance financiére.

Toutefois, cette perspective ne rend pas compte de toute la complexit¢ du phénomene. La
littérature indique que la diversité culturelle peut stimuler I’innovation et la performance, a
condition qu’elle soit stratégiquement gérée (Sarhan et al., 2019 ; Backes-Gellner & Veen,
2013 ; Armstrong et al., 2010). Les difficultés de coordination et de contrdle, souvent
présentes au début, tendent a s’atténuer grace a 1’adaptation progressive des équipes et a la

mise en place de mécanismes de gestion adaptés (Herring & Henderson, 2016).
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Conclusion

Cette étude avait pour objectif d’analyser 1’influence de la diversité culturelle sur la création
de valeur des PME au Cameroun. La question centrale posée était la suivante : Quel est
l'impact de la diversité culturelle sur la capacité des PME camerounaises a créer de la
valeur ? Pour y répondre, une méthodologie rigoureuse a ¢té¢ mobilisée, incluant une revue de
la littérature, 1’analyse de résultats empiriques et leur confrontation aux spécificités du terrain.
Cette approche a permis de mettre en évidence les dynamiques complexes par lesquelles la

diversité culturelle peut freiner ou, au contraire, favoriser la création de valeur.

Recommandations
Il ne suffit pas de rassembler des individus issus d’horizons culturels variés pour générer
automatiquement de la valeur au sein des PME camerounaises. La création de valeur repose

sur la capacité des dirigeants a mettre en place des pratiques managériales adaptées, telles que

e Favoriser un environnement de travail inclusif ou chaque employé se sent valorise,
respecté et écouté, indépendamment de son origine culturelle.

e Reconnaitre la richesse des idées issues de différentes cultures et intégrer des
propositions divergentes dans les processus décisionnels.

e Développer des programmes de formation et de sensibilisation a la diversité culturelle
afin de renforcer la collaboration et la cohésion dans des environnements

multiculturels.
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