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Résumé

En raison des scandales financiers qui ont touché les grandes compagnies américaines
telles qu’Enron, WorldCom et Texaco, la littérature sur la gouvernance corporative s’est
intéressée aux caractéristiques démographiques des directeurs et directrices susceptibles
d’avoir un impact sur les résultats financiers de la firme. Avec 7100 firmes américaines,
étudiées entre les années 2000 et 2015, de toutes industries confondues, notre étude tente
plus spécifiquement d’étudier I’impact de la diversité des nationalités et de la présence
des femmes sur la performance financiére de I’entreprise. Nos résultats montrent que
I’'une et l'autre sont positivement reliées a la performance financiere ; cet effet est
particulierement marqué en contexte d'intensité concurrentielle et lorsque la firme
s’agrandit pour le Q de Tobin. Par contre, la modération de I’intensité concurrentielle a
eu un effet insignifiant sur la performance financiére de la firme, pour le ROE. S’appuyant
sur la théorie de I’agence et la théorie de la dépendance des ressources, nos résultats
suggerent que la présence simultanée de directeurs a nationalités diverses et de femmes
sur le conseil d’administration suscite de meilleurs engagements éthiques et apporte des
ressources critiques a la firme. Cette étude postule que les dirigeants d’entreprise doivent
comprendre en quoi les caractéristiques démographiques des directeurs different les unes

des autres, et quel impact elles peuvent avoir sur la performance financiére de la firme.

Mots clés: Nationalité, diversité, femmes, multiculturel, quota, conseils
d’administration, performance financiére, théorie de la dépendance des ressources,

théorie de I’agence, gouvernance.
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Introduction

Les études sur la gouvernance corporative se sont principalement concentrées sur la
théorie de I'agence et ses fonctions de contréle et de surveillance chez les directeurs
(Hillman et al,.2009).Cette théorie affirme que, puisque les gestionnaires ne sont pas les
propriétaires de la firme et recoivent une compensation financiere nettement inférieure a
celle des actionnaires, ils ont tendance a poursuivre leurs intéréts propres au détriment de
ceux des actionnaires (Jensen et Meckling, 1976).D’ailleurs, ce probléme était au centre
des scandales financiers qui ont touché les grandes sociétés américaines comme Enron,
Worldcom et Texaco au point ou le Congrés américain a di passer le (Sarbanes Oxley Act
2002), qui impose un encadrement plus sévere quant a la production de documents
comptables et financiers pour rassurer les actionnaires. Les nouvelles mesures
réglementaires ont poussé les praticiens du monde corporatif & considérer des
changements structurels (par exemple I’¢limination de la dualit¢ du CEO) et des
restructurations au niveau de la composition de leur conseil d’administration (afin,
notamment, de favoriser I’inclusion des femmes) (Gokhan turgut, 2016 ; Zhang et al.,
2013). Les académiciens ont méme commencé a considérer les caractéristiques
démographiques et le bagage respectif de chaque directeur pour voir s’ils permettaient au
conseil d’administration de remplir efficacement ses fonctions de surveillance et

d’encadrement (Hillman,2008).

De méme, le Higgs Reports (2003), commissionné par le département britannique du
Commerce et de I’Industrie, a attiré I’attention sur le fait que la plupart des directeurs non
exécutifs siégeant sur les conseils d’administration sont des hommes de race blanche,
proches de la retraite, alors que la diversité pourrait améliorer 1’efficacité du conseil
d’administration, en particulier lorsque les femmes y sont incluses (Adam et Ferreira,

2009).

Tenant compte des modestes progrés a travers le monde quant a I’augmentation de la
représentation des femmes sur les conseils d’administration et a 1'échelon supérieur, des

Etats ont déployé trois types de modéles visant & remédier & la problématique, soit



I’approche législative, comme en Norvege, I’approche contraignante comme en France et
en Espagne et I’approche non- contraignante adoptée aux Etats Unis, en Angleterre et au
Canada (Catalyst, 2014). Par exemple, la Norvége a été en 2003, le premier pays du
monde & imposer un quota de 40 % de femmes sur tous les conseils d’administration des
entreprises publiques (Rose,2007). Cette mesure a suscité des réactions partagées :
certaines entreprises ont respecté rigoureusement le quota, alors que d’autres ont préféré
passer de publiques a privées pour s’y soustraire (Ahern et Dittmar,2012), au risque d'étre

dissoutes par la cour norvégienne.

En 2006, I’Espagne a emboité le pas avec la Loi sur la parité qui impose exactement le
méme objectif, & étre atteint au plus tard en 2015, et avec les mémes sanctions en cas
d’infraction (Adam et Ferreira, 2009). En France, ce n’est qu’en 2011, avec I’intervention
de la députée francaise Marie Jo Zimmermann et du ministre Jean Frangois Copé, qu’une
loi sur la parit¢ homme-femme a été promulguée. Celle-ci exige une représentation
minimale de 40 % de femmes, avec un délai de conformation de six ans, et vise les sociétes
cotées en Bourse et celles employant au moins cing cents salariés et présentant un chiffre
d'affaires d'au moins 50 millions d'euros(Legi France,2011).-Malgré une préférence pour
les objectifs volontaires, le manque accru de femmes sur les conseils d’administration a
poussé¢ plusieurs dirigeants d’entreprises francaises a se conformer a la nouvelle
Iégislation (Anne Francoise Benderm, 2017). Le non-respect de la parité par les
entreprises francaises n’entraine aucune sanction judiciaire, quoiqu’il est communément

considéré comme interdit par I'Assemblée nationale.

Au Canada, malgré que les comités gouvernementaux ont unanimement rejeté 1’adoption
de lois fixant des quotas sur la diversité des genres, le Québec adopte en 2006 une loi
exigeant que les conseils d’administration soient, pour I’ensemble des sociétés, constitués
de 50 % de femmes avant le 14 décembre 2011 (Gouvernement du Québec,2006). Pour
soutenir cette loi, le gouvernement canadien a produit en 2014, le rapport Bon pour les
affaires : Plan pour accroitre la participation des femmes aux conseils d’administration.
Celui-ci propose un objectif de 30 % de femmes sur les conseils d’administration sur une

période de cing ans (2014-2019), et pousse les entreprises canadiennes publiques et



privées d’appliquer la régle « se conformer ou s’expliquer ». Il recommande €¢galement
de modifier la Loi canadienne sur les sociétés par actions afin de promouvoir la mixité
des CA des sociétés publiques (Kellie Leitch,2014). La regle «se conformer ou
s’expliquer » enjoint ces derniéres a divulguer leurs politiques de nomination des femmes
directrices, leurs objectifs d’embauche d’administratrices, ainsi que les mesures adoptées
en matiere de diversité. En cas de non-respect de la régle, I’entreprise en défaut serait

simplement appelée a fournir des explications.

Notons que la loi C-25, qui encourage la promotion de la transparence et la diversité sur
les CA, n’a pas fait pas I’'unanimité chez les décideurs politiques canadiens quant au volet
de la représentativité des femmes. La conservatrice Betty Unger a méme affirmé : « Je ne
serais pas fiere de moi si je sais que je suis choisie par le simple fait que je sois une femme
» (John Paul Tasker , CBC Canada, le 31 janvier 2017) . Paul Schneider, un des directeurs
du conseil d’administration du Régime de retraite des enseignantes et des enseignants de
I’Ontario a tenu a rappeler au sénat canadien qui étudiait le projet de loi C-25 [que] «la
diversiteé devrait étre priorisée, car elle est bénéfique pour les affaires pas parce que c’est
une regle » (Ibid).L’étude d’(Ahern et Dittmar,2012) soutient les propos du sénateur,
puisque les contraintes liées au quota ont, en Norvege, causé d'importantes pertes au
niveau du stock price au moment de 1’annonce de la loi et au niveau du Q de Tobin, au fil
des années. Les opérations se sont particulierement détériorées en raison des nouveaux

membres intégrés aux entreprises, plus jeunes et avec moins d'expériences.

Malgré ces initiatives, le Canada et le Québec continuent a prendre du retard quant a
I’inclusion des femmes sur les conseils d’administration des sociétés publiques. En date
du mois d’octobre 2014, 20.8% des si¢ges étaient détenus par des femmes (Catalyst
2014). La CEO du OSC, Maureen Jensen, affirme que si aucune mesure n’est adoptée,
I’objectif de 30% proposé par le rapport du gouvernement canadien, ne sera pas atteint

(Commission des valeurs mobilieres de I’Ontario 2016).

Le gouvernement américain a quant a lui, adopté une approche similaire, «se conformer

ou s’expliquer », qui demande aux entreprises de rendre compte de leurs politiques en



matiére de la diversité, notamment d’indiquer si elles s’appliquent a la composition de
leur CA. Cette approche volontariste pourrait expliquer pourquoi, en 2016, les femmes ne
détenaient que 15.1 % des siéges, contre 13.9 % en 2015 et 13.2 % en 2014. A ce rythme,
les Etats-Unis n’atteindront la parité professionnelle qu’en 2055 (Equilar institute,2017).

En Amérique du Nord, la problématique de I’inclusion de la diversité ethnique sur le
conseil d’administration a commencé a prendre une grande place sur la sphére publique.
Agences de presse, groupes de revendication, investisseurs institutionnels et académiciens
ont pris part au débat, proposant des solutions au manque de diversité des CA. Ainsi, aux
Etats-Unis, le CalPERS et le TIAA-CREF ont inclus & leurs principes de gouvernance
corporative I’importance d’une diversité d’origines ethniques, d’expériences, d’ages et de
genres (Upadhyay et Zeng, 2014 :2456). Ce n’est qu’a partir du mois d'aott 2016 que le
Business Roundtable, une association américaine composée de CEOs représentant quinze
millions de travailleurs, mentionne dans son guide des principes de gouvernance
corporative que la diversité doit étre le premier critére a considérer pour la composition
des CA. (John Hayes, Business roundtable,20 avril 2016). Ce guide ne suggere cependant

aucune sanction pour les cas de dérogation aux principes mis de 1’avant.

Le méme souci de diversité a amené le gouvernement britannique a rédiger le Rapport
Parker qui impose aux entreprises anglaises cotées en bourse, un rapport judicieux sur la
constitution de leur conseil d’administration en terme de race et de salaire, si elles refusent
de prendre un engagement volontaire pour augmenter le nombre de directeurs
ethniquement diverses (Parker Report, 2017). Elles ont jusqu’en 2021 pour nommer au
sein de leur CA au moins un directeur ou une directrice appartenant a une minorité
ethnique. John Parker, propriétaire de la compagnie miniére Anglo American et rédacteur
principal du Rapport Parker, affirme que « cela devrait étre une sonnette d’alarme aux
dirigeants d’entreprise de réaliser que seulement 5% des postes de direction du FTSE 100
ont été deétenus par des individus issus de minorités ethniques ». L’étude de Catalyst
(2016) souléve le méme probléme, mais dans une perspective mondiale. Les résultats
démontrent qu’en 2016, les femmes et les minorités ethniques ont détenu 30.8 % des

sieges sur les conseils d’administration des 500 compagnies les plus fortunées dans le



monde, une augmentation par rapport aux 25% de 2012. Par contre, les femmes et les
minorités continuent d’étre sous-représenteées a la table des décisions par ces mémes
compagnies, malgré un léger gain durant les six années de 1’étude. Plus précisément, les
Noirs africains occupaient 7.9 % des siéges sur les CA, les Asiatiques 3.1 %, les

Hispaniques 3.5 % et les Caucasiens 85.6 % des sieges.

Selon Brammer et al.(2007:394) :« encourager I'égalité des chances pour les femmes et
les minorités sur les conseils d’administration reléve de I’argument éthique qui postule
qu’il est mal d’exclure des individus de 1'échelon supérieur sur la base du genre et de la
race ». Les auteurs insistent que les dirigeants d’entreprise devraient s’assurer que
I’effectif de leur conseil d’administration soit représentatif de la diversité qui caractérise
les sociétés en général. Par contre, pour que les praticiens puissent savoir comment
approcher la problématique de I’inclusion sur les CA, il faut qu’ils prennent d’abord
connaissance de leurs contributions et comment celles-ci influencent le conseil
d’administration ainsi que la performance financiére de la firme. Certaines études
postulent que I'absence sur le CA de directeurs et directrices issus des minorités constitue
une occasion manquée pour la firme (Carter et al,.2003 ; Erhardt,2003 ; Ruigrock,2007).
D’autres études avancent que leur présence nécessite une gestion accrue en raison de leur
capacité a mener la firme vers des performances financiéres positives comme vers des

performances financieres négatives (Yasmin Ercan,2017).

Malgré gue la littérature sur la gouvernance corporative souleve de maniére fréquente les
problématiques que rencontrent les actionnaires des sociétés a 1’échelle mondiale quant a
la composition de leur CA (Erhardt et al., 2003; Brammer et al., 2007 ; Ruigrocket al.,
2007), la plupart des recherches nord-américaines sur le sujet ont tendance a utiliser
davantage les construits tels que la race, le genre et I’ethnicité que d’autres dimensions de
la diversité demographique ( Hillman et al., 2007 ; Jeffry Netter et al., 2009). Par contre,
en Europe, les chercheurs ont commence a etudier conjointement le construit du genre
avec celui de la nationalité (Ex.: Ruigrock, 2007;0xhelheim et Randoy,
2006;Ujunwa,2012).



La diversité sur le conseil d’administration étant considérée comme un critére important
pour les praticiens qui aspirent a une gouvernance corporative de qualite (Adams et
Ferreira, 2009), la relation entre la diversité du CA et la performance financiére de la
firme mérite une investigation théorique et empirique. En conséquence, le cadre de cette
¢tude a pour but de fournir des preuves qui soutiennent 1’hypothése que la diversité
démographique sur le conseil d’administration affecte la performance financiére de
manicre significative. Puisque la littérature sur la diversité insiste sur 1’importance
d'étudier simultanément de multiples dimensions de la diversité (Jackson et al,.2003;
Thatcher et al,. 2003), nous souhaitons poser la question suivante : est-ce que la présence
de directeurs de nationalités diverses et de femmes sur le conseil d’administration a un
impact important sur la performance financiére de la firme ? Cette étude définit la
diversité du conseil d’administration par le pourcentage de femmes et de directeurs a
nationalités diverses qui y siégent, et la performance financiere de la firme est mesurée
par deux indicateurs financiers, soit le Q de Tobin et le ROA. Aprés avoir utilisé une
régression multiple sur 7100 firmes américaines, de toutes industries confondues, nos
résultats demontrent que la diversité des nationalités et la présence de femmes sur le CA
affectent de maniére significative la performance financiére de la firme. Nous avons inclus
deux modérateurs, soit (1) 'intensité concurrentielle que nous avons mesur¢ a I’aide de
I’indice de Herfindahl et (2) la taille de la firme que nous avons mesuré avec logarithme
népérien de I’actif total de la firme. Nos résultats montrent que ces modérateurs renforcent
de maniére significative la relation entre la présence de directeurs a nationalités diverses
et de femmes sur la performance financiere de la firme. Ces résultats tiennent compte des
variables de controle telles que 1’effet de levier, 1’age de la firme ainsi que de la taille de

la firme.

L’¢étude se base sur la théorie de 1’agence et la théorie de la dépendance des ressources
pour comprendre comment les caractéristiques demographiques et contributions des
directeurs a nationalités diverses et des femmes différent les unes des autres et I’impact
qu’elles ont sur la performance financiere de la firme. Nous introduirons les perspectives
théoriques et nous formulerons nos hypotheses. Ensuite nous décrirons nos données et

notre meéthode, afin de permettre la compréhension de nos résultats empiriques.



Finalement, nous discuterons de nos résultats a la lumiere des recherches précédentes sur
la gouvernance corporative et nous ferons part de certaines implications théoriques et

pratiques






Chapitre 1 : Revue de la littérature

1.1. La diversité dans la théorie organisationnelle

Les nombreuses définitions de la diversité proposées dans la littérature ont évolué au fil
du temps Simons et Rowland (2011), et ce, malgré ’importance de bien délimiter ce
concept qui référe a des attributs personnels et des compétences pouvant avoir des impacts
différents sur les résultats de groupe (Nielsen, 2010 ; Rivas, 2010). Il a méme été trouvé
qu'un petit nombre d’indicateurs de la diversité pouvaient avoir d’importantes
répercussions sur la performance financiere de la firme (Hutzschenreuter et
Horstkotte,2013).

Jackson et al. (1995) ouvrent la discussion sur les différentes conceptualisations de la
diversité en proposant deux catégories : diversité des attributs observables, tels que
I’age, la race, I’ethnicité et le genre ; et diversité fondée sur des attributs moins visibles,

comme les compétences et les ressources cognitives.

Pelled (1996) renforce la littérature sur la diversité des groupes en la classant également
en deux types : le Highly job-related concerne les caractéristiques psychologiques des
individus, comme 1’éducation, le background fonctionnel et le background de I’industrie
; et le type less job related, qui s’intéresse par exemple a 1I’age, au genre et a I’ethnicité.
Pelled (1996) insiste que la race et le genre, comme 1’age, ne sont pas directement reliés
aux taches de groupe. Par contre, le background fonctionnel, le niveau d’éducation, et la
tenue du mandat de groupe sont beaucoup plus job-related puisqu’ils capturent, de
maniere directe, les expériences et habiletés techniques qui sont plus reliées aux taches
de groupe (Pelled,1996).

Harrison Price et Bell (1998), ont eux aussi, congu une bipartition, soit une diversité de
surface (demographique), et une diversité de profondeur (d’attitude). La premiére

implique des variables biologiquement détectables (race, ethnie, genre et age), alors que



la seconde réfere aux variables non détectables parmi les membres du groupe (attitudes,
croyances, valeurs, personnalité) (Harrison et al.1998; Harrison et al., 2002 ; @stergaard
etal., 2011), lesquelles ne peuvent étre apprises que par des interactions individuelles et
par la collection d’informations (Harrison, Price, et Bell, 1998). A cette base
conceptuelle, Harrison et Klein (2007) ont ajouté la diversité de disparite, qui implique
les atouts sociaux des membres du groupe (ex. : un réseau de contacts solide, le prestige,

I’autorité sur la prise de décision, etc).

Ces différentes catégorisations de la diversité peuvent étre regroupées en variables
observables (démographiques), telles que I’age, le genre, la race, 1’ethnicité, la
nationalité, et en variables psychologiques, comme 1’éducation, les connaissances, les
expeériences, les valeurs, les perceptions et les caractéristiques de la personnalité (Erhardt
et al., 2003 ; Milliken et Martins, 1996 ; Pelled, 1996 ; Oxelheim et Randgy, 2003).

La plupart des études sur la théorie de 1’échelon supérieur se sont concentrées sur les
caractéristiques démographiques pour étudier les processus mentaux des exécutifs et
expliquer la performance financiére de la firme (Carpenter et al.,2004 ; Certo et al.,
2006), car elles sont plus facilement accessibles et mesurables que les caractéristiques
psychologiques. Cette hypothese est d’ailleurs largement acceptée et utilisée dans la

littérature de la diversité (Glick et al., 1993).

La théorie de I’échelon supérieur affirme que les caractéristiques démographiques des
cadres ont un impact significatif sur la culture de ’organisation, 1’élaboration des
stratégies, les décisions organisationnelles, ainsi que sur la performance financiere de la
firme (Hambrick et Mason,1984 ; Donald Hambrick,2007 ; van den Steen,2010). Sachant
que les cadres détiennent des niveaux de pouvoir différents dans 1’organisation Huse
(2007), seuls les plus hauts dans la hiérarchie sont vus comme ayant plus d’influence sur

les stratégies et les décisions prises (Pugliese et al., 2009 ; Mintzberg et al.,2009).

En tenant compte que I'échelon supérieur ne refléte pas seulement des comportements
managériaux individuels, mais aussi des comportements managériaux collectifs,

Hambrick et al.,1994 (cité dans Gokhan Turgut, 2017 :29), propose cing dimensions qui
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définissent 1’échelon supérieur. Premiérement, la composition: les dispositions
démographiques et psychologiques créent de la dispersion ou de I’hétérogénéité et
peuvent se montrer comme de potentiels prédicteurs d’intégration sociale et de nouvelles
perspectives. Deuxiemement, la structure : celle qui décrit les réles et les relations.
Troisiemement, les incentives et leur influence sur le comportement des directeurs de
I’échelon supérieur. Quatriémement, les processus : flux de communication, dynamiques
sociopolitiques. Et cinquiemement, le role clef du leadership, pour I’intégration de toutes

les dimensions précédemment énumérées.

La coalition dominante, celle qui est responsable de donner une direction a la firme, inclut
bien plus que les membres de la haute direction Cyert et March (cité dans Gokhan Turgut,
2017). Cela dit, plusieurs académiciens soutiennent qu’il est possible d’étendre la théorie
de I’échelon supérieur au conseil d’administration (Hofman, Lheureux & Lamond, 1997
; Rivas, 2012 ; Carpenter et al., 2003 ; Finkelstein et al., 2009), ce qui, par conséquent,
nous permettra d’étudier la relation entre les caractéristiques démographiques des

directeurs et la performance financiére de la firme.

1.2. La diversité démographique et la performance financiere de la
firme

La théorie de I’information et de la décision soutient 1'idée que les groupes hétérogenes
sont supérieurs en termes de performance aux groupes homogenes. Ils peuvent
encourager la créativité dans les processus de groupe (Van Knippenberg et al.,2004), la
production d’idées innovantes Korzilius et al.(2017), une grande variété de perspectives,
de savoirs, compétences et expériences de vie, pour la résolution de problémes
complexes que les organisations peuvent rencontrer (Van Knippenberg et al., 2004 ; Ely
et Thomas, 2001).

Les différences d’idées, d’opinions et de perspectives vont permettre a 1’équipe
d’analyser et comprendre de maniere profonde et non redondante les problématiques
posées. Cela tient au fait que I’opposition des différentes perspectives et compétences
permet de détecter plus rapidement les forces et les faiblesses du groupe et peut ainsi

produire des solutions épurées et efficaces.
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Plus précisément, un TMT avec un haut niveau d’hétérogénéité stimule de manicre
positive 1’échange d’informations entre les différents niveaux de 1’échelon supérieur
durant la prise de décision, ce qui méne a des decisions stratégiques de haute qualité
(Gschmack et al.,2015). L’étude d’Orlando et al. (2004) met 1’accent sur la force de la
créativitée dans les groupes hétérogénes et son efficacité quant a des formulations
stratégiques de qualité. Enfin, les groupes hétérogenes permettent davantage le
développement d’alternatives stratégiques et des changements stratégiques efficaces par

rapport aux groupes homogenes (Boone,2009 ; Yong Wu et al.,2011).

En comparaison, les groupes homogenes ont tendance a opter pour des avis ou des
informations qui sont communément partagés par le reste des membres et donnent
I’illusion de 1’unanimité (Janis, 1982). Lorsque les directeurs et directrices sont
confrontés a des options limitées, ils réagissent plus rapidement aux menaces de
I’environnement, limitant ainsi les processus créatifs dans 1’organisation (Kauppila et al.,
2017). En d’autres termes, les organisations ne pourront jamais atteindre leur réel niveau
de compétence si elles sont mises face a des options qui se ressemblent et ne se

contredisent pas.

De plus, la diversité des savoirs est fortement recommandée pour augmenter de maniére
importante la performance de la firme (Deng-Neng et al., 2016). Selon les auteurs, celle-
ci doit étre en mesure de bien gérer les différents savoirs et de n’en négliger aucun. Il
faut aller au-dela de la rhétoriqgue managériale, savoir prendre des décisions et des
méthodes efficaces, qui permettront de matérialiser et intégrer de maniére concréte et

systématique les avantages de la diversité des savoirs dans les firmes.

Il existe toutefois une théorie qui soutient, de maniére contradictoire, que la diversité
implique des effets négatifs sur la performance de la firme : la théorie de la similarité-
attraction Byrne (1971), de l’identité sociale Tajfel et Turner (1986) et de la
catégorisation sociale (Turner et al., 1987).

La catégorisation sociale est définie par Tajfel (1972 :295) comme « les caractéristiques
de son propre groupe (son statut, sa richesse ou sa pauvreté, sa couleur de peau, sa capacité

a atteindre ses buts) n’acquicrent de signification qu’en liaison avec les différences
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percues avec les autres groupes et avec leurs différences évaluatives [...] un groupe
devient un groupe en ce sens qu’il est per¢u comme ayant des caractéristiques communes
ou un devenir commun, que si d’autres groupes sont présents dans I’environnement. Ainsi,
la catégorisation sociale permet a I’individu de prendre conscience de la maniére dont la
réalité sociale est divisée afin qu’il puisse se définir lui-méme comme membre d’un

groupe social en particulier et, par la méme occasion, reconnaitre sa place en société.

Par conséquent, 1I’individu est amené a se former une identité sociale que Tajfel (1972)
définit comme « cette partie du concept de soi qui provient de la conscience qu’a
I’individu d’appartenir a un groupe social (ou a des groupes sociaux), ainsi que la valeur

et la signification émotionnelle qu’il attache a cette appartenance » (Tajfel, 1981a :255).

Pour ce qui est de la théorie de la similarité-attraction, elle postule que I’attraction que
ressent 1’individu par rapport a un autre se base sur la similarité dans les attitudes. La
théorie n’est pas unidimensionnelle en soi dans le sens ou « elle est déterminée par les
caractéristiques idiosyncrasiques de 1’individu (Expl : similitude au niveau des attitudes
et valeurs, la personnalité, le genre et 1’age) et ne dépend pas de I’identification au groupe
» (Michinov et Monteil 2003 :306).

Par ailleurs, ces différentes catégorisations sociales peuvent occasionner chez les
individus démographiquement divers, une mauvaise coordination ainsi qu’une
communication de moins bonne qualité (Van den Steen 2010; Van Knippenberg et
al.,2004). De plus, la communication de mauvaise qualité qui émerge des groupes
hétérogénes méne a un manque de cohésion sociale entre les membres du groupe
(Williams et O’reilly,1998). Par conséquent, ils prendront plus de temps a s’entendre sur
la maniere dont les taches organisationnelles devraient étre effectuées du fait de leurs
opinions divergentes. Sur la méme lignée, 1’étude de Giannetti (2015) postule que les
conseils d’administration hétérogenes présentent une plus grande fréquence de conflits
et de reunions ce qui suggére qu’il y a plus de difficulté au niveau du processus de la
prise de décision. Cette situation peut s'expliquer par la surcharge d’information qui

émerge des groupes hétérogenes (Carpenter et Frederikson,2001 :534) et qui, par
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conséquent, peut avoir des impacts négatifs sur la performance financiére de la firme
(Triana et al.,2013; Baum et Wally ,2003).

Par ailleurs, la théorie de la similarité-attraction vient renforcer la théorie de la
catégorisation sociale en postulant que les similarités interpersonnelles créent de la
vraisemblance, de la confiance et du respect (William et O’reilly ,1998 ; E Mannix et
Neale, 2005). Les individus auront tendance a favoriser et surestimer les membres de leur
propre groupe et & juger et déployer des attitudes hostiles envers les membres des groupes
externes par le biais de caractéristiques démographiques saillantes comme la nationalité,

le genre et la religion (Tajfel et Turner, 1986 ; Van Knippenberg et Schippers,2004).

De plus, la similarité dans les groupes meéne a de la cohésion et de I’intégration sociale
ce qui est positivement relié a la performance financiere de la firme (Zainal et al.,2012).
Les membres du groupe qui partagent les mémes valeurs et les mémes croyances ont
moins de chances de rentrer en conflit (Campbell et Minguez Vera ,2009). Par
conséquent, cela pourrait expliquer pourquoi ils prennent des décisions plus rapides et
avec beaucoup moins de désaccords (Marcel et al., 2011 ; Fitzgerald et al., 2017).

1.3. La diversiteé des genres

L’étude de Randoy et al (2006) réveéle que la présence de femmes n’a aucun impact
significatif sur la performance financiére de la firme. L’étude s’est basée sur des firmes
scandinaves. Les mémes résultats s’appliquent a I’étude de Marimuthu (2008), sauf pour
des firmes malaisiennes. De méme pour 1’étude de Pletzer et al (2015), a ceci prés que
les auteurs soutiennent que la diversité des genres devrait étre promue pour encourager
1’équité des genres dans les organisations. A compétences égales, I’organisation devrait

favoriser les femmes lorsqu’une promotion est offerte.

Aucune corrélation n’a également été trouvée entre la diversité des genres et la

performance de la firme dans 1’étude de (Chapple et Humphrey, 2014). L’étude affirme
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que la présence d’un grand nombre de femmes sur le CA n’a pas d’impact négatif sur la
performance de la firme, mais qu’il y a certains types d’industries ot une association
positive peut étre observée. L’étude de Dwyer et al.(2003) partagent des résultats
similaires, a ceci prées que les effets de la diversité des genres y apparaissent modérés

par I’orientation stratégique de la firme et la culture de I’organisation.

D’autres études, comme celle de Carter et al.(2010), constatent le méme effet de la diversité
des genres sur la performance de la firme. Les auteurs précisent toutefois que cette diversité
peut avoir différents effets, selon les circonstances. Elle a été bénéfique pour I’efficacité de
I’audit, mais pas pour ce qui concerne la compensation des cadres, ni pour la nomination
d’un directeur au sein du CA. Par ailleurs, les résultats n’appuient pas 1’idée de « I’inclusion
des femmes » dans les CA a I’échelle mondiale ; d’autres critéres devraient étre pris en

compte pour leur attribuer des nominations.

Behren et Stram (2010) ont, quant a eux, trouvé une relation négative entre la présence
de femmes directrices sur le CA et la performance financiere des firmes au chapitre du
ROA. Les profits ont chuté a la suite de I’entrée en vigueur du quota genre obligatoire.
Leurs résultats renforcent les travaux de Rose et al.(2013) qui concluent de méme a une
relation négative entre la présence de femmes directrices sur le CA et la performance
financiere de la firme. Ces résultats viennent démentir I’idée que la présence de femmes
encourage ’efficacité du CA par I’échange de perspectives et d’opinions différentes. Les
auteurs vont jusqu’a affirmer qu’un quota genre ne serait en faveur, ni de la promotion
des femmes sur le CA, ni de la performance financiere de la firme. D’autres chercheurs
vont plus loin encore, en soutenant qu’un quota genre peut avoir des effets négatifs sur la
performance de la firme, méme lorsque celle-ci est bien gouvernée Adam et Ferreira,
(2009), ou lorsqu’il est imposé dans des pays ou il rencontre une forte résistance culturelle

(Low et al., 2015).

Ces conclusions sont contredites par Reguera-Alvarado et al.(2017), qui montrent que
la promotion des femmes sur le CA était positivement corrélée a la performance

financiere de la firme, mais que I’impact est plus fort dans les firmes a haute

15



performance. Leurs travaux s’appuient sur I’étude de 125 firmes non financieres figurant
sur la liste du Madrid Stock Exchange entre 2005 et 2009. Les effets positifs observés
résultaient des leégislations compulsives offrant un cadre de travail favorable pour
implanter les recommandations du code espagnol qui lui, encourage fortement
I’inclusion des femmes sur les conseils d’administration. Il y a donc nécessité d’un
travail conjoint entre le gouvernement et les firmes pour s’assurer qu’une grande
proportion de femmes puissent avoir une chance d’occuper un poste de directrice sur le
conseil d’administration aux c6tés de leurs homologues masculins. Dans le cas
contraire, 1’étude affirme qu’il serait trés difficile pour une femme d’étre promue a

I’échelon supérieur.

Nous trouvons aussi que la diversité des genres est positivement reliée a la valeur de la
firme surtout lorsque le capital humain des femmes est éleve (Smith et al.,2006). L’étude
affirme que les femmes occupant un poste de cadre, et ayant un dipléme universitaire,
ont un effet positif plus marque sur la performance financiere de la firme. Les résultats
de Ren et Wang (2011) viennent renforcer cette constatation en affirmant qu’une
performance financiere de qualité ne dépend pas exclusivement du capital humain des
femmes, mais aussi de leur capital social. La particularité de cette étude est qu’elle
soutient que les firmes peuvent gagner des avantages compétitifs considérables en

construisant des relations politiques a travers les femmes directrices.

C’est également a un impact positif que concluent Campbell et Minguez-vera (2008),
apres I’avoir mesurée par le Q de Tobin sur les 68 firmes espagnoles analysées. Les
auteurs notent que la présence exclusive de femmes n’a pas un impact direct sur la
performance financiere de la firme, mais que la présence de femmes et d’hommes est
requise pour que la firme puisse augmenter sa valeur sur le marché. Ils précisent toutefois

que les résultats pourraient varier selon le pays et le systéme politique en place.

Pour détailler le rendement des femmes sur le conseil d’administration, nous reprendrons

les statistiques présentées dans le travail de Rhodes et Packel (2014). Les auteures citent
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deux études sur la diversité des genres au sein du CA et son impact sur la performance
financiére de la firme soit 1’étude Catalyst (2007) et 1’étude du Crédit suisse (2012).

L’étude de Catalyst (2007) s’est attardée au classement des 500 compagnies les plus
fortunées en lien avec le pourcentage de femmes présentes sur le conseil
d’administration (TMT) et observe que, de 2001 a 2004, les compagnies dans les
quartiles supérieurs ont surpassé les compagnies dans le plus petit quartile de 53 % en
termes de rendements sur les capitaux propres (ROE), de 42 % quant au retour sur les
ventes (ROS) et de 66% pour ce qui est du capital investi (ROIC). En ce qui concerne
I’é¢tude menée en 2012 par le Crédit Suisse, elle démontre que la présence de femmes au
conseil d’administration entraine une meilleure performance financiére de la firme. Le
groupe bancaire basé a Zurich s’est concentré sur un échantillon de 2360 compagnies a
travers le monde, et a trouvé que celles ayant au moins une directrice obtenaient de
meilleurs retours sur les revenus nets (14 %) durant une période de six ans, par rapport
aux compagnies qui n’avaient aucune directrice (10 %). Les compagnies présentant une
capitalisation boursiére de plus de 10 milliards $ et ayant des femmes sur leur CA ont
des performances de cours d’actions 26 % plus élevées que les compagnies au CA

exclusivement masculin.

1.4. La diversité des nationalités

L’étude d’Oxelheim et al.(2006) n’a trouvé aucune relation significative entre la
nationalité et la performance de la firme quant au ROA et au Stock Market Performance.
Le CA comportait une moins grande variété de nationalités et de genres que d’ages. Les
auteurs s’étonnent de tels résultats compte tenu de la force d’internationalisation des
firmes nordiques. De méme, Rose (2007) démontre qu’une pluralité de nationalités
n’avait aucun impact significatif sur la performance du marché quant au Q de Tobin, et
ce, apres avoir contrélé la taille de la firme, les effets de I’industrie et les effets du pays

sur 117 firmes danoises pour I’année 2010.
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L’étude de Nathalie van Diepen (2015) montre une relation négative entre la diversité des
nationalités et la performance de la firme, méme aprés avoir utilisé des variables controles
telles que la taille du conseil d’administration, 1’age et la taille de la firme, 1’effet de levier,
le capital expenditure, sales growth et la structure corporative. Elle attribue ses résultats
a la nature contingente du conseil d’administration, des résultats différents pouvant étre

obtenus selon le pays.

Les études de Anderson et al. (2011) et Frijns et al.(2016) constatent une relation
négative entre la diversité des nationalités des membres du conseil et la performance
financiere de la firme. Les effets négatifs sont toutefois mitigés par la complexité et la
durée du mandat de la firme sur le marché international. Les auteurs affirment
notamment que la diversité des nationalitts méne a une communication
dysfonctionnelle, des frictions et des colits d’intégration qui annule les effets positifs de

la diversité (créativité, variétés d’informations).

L’étude de Masulis et al.(2012) propose des résultats similaires, en observant une
relation négative entre la présence de directeurs indépendants de nationalités diverses et
la performance de la firme, surtout lorsque celle-ci est moins présente dans leurs pays
d’origine. Cette situation est attribuée au rigoureux contréle des douanes qui pose des
obstacles a la participation effective des directeurs a la gouvernance. Les directeurs sont
moins présents lors des réunions et plus enclins a donner de fausses informations sur les
activités financieres de la firme. Nous comprenons que les comportements sont plus

éthiques chez les directeurs indépendants nationaux dans leur pays d'origine.

Miletkov et al.(2014) vont plus en détail en montrant que les directeurs de nationalités
diverses sont associés a des opérations de performance de moins bonne qualité lorsque
les firmes sont localisées dans des pays ayant un trés haut niveau d’institutions
légales/juridiques. En revanche, ils affirment que cette pluralité a un impact positif sur
la performance de la firme en contexte de cross-border acquisitions et lorsque les

directeurs viennent de pays offrant de fortes protections légales aux investisseurs. Dans
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ce cas, l'ambiguité des résultats sur I’impact de la nationalité peut étre attribuée aux

différences de contexte institutionnel.

Par ailleurs, I’étude de Nielsen et Nielsen (2013) conclut que la nationalité a un impact
positif sur la performance de la firme et que cet effet est renforcé pour (1) les équipes
avec des mandats de longue durée. Cela est expliqué par le fait que les membres du CA
ont plus de temps pour s’accoutumer les uns aux autres et partager leurs meilleures
contributions. (2) En contexte de munificence de 1’environnement, ou le groupe opére
avec moins de contraintes et une variété de choix. Et (3), en contexte
d’internationalisation, puisque la firme est appelée a déployer des expertises et
connaissances diverses, pour étre en mesure de répondre aux exigences géographiques

et institutionnelles spécifiques a la firme.

Ces résultats positifs dépendent d'attributs spécifiques de la firme et des conditions de
I’industrie dans lesquelles les décisions stratégiques sont prises. Les auteurs affirment
que le construit de la nationalité a un impact significatif sur les choix de I’individu et ce,
en excluant les nombreuses expériences et pratiques acquises a travers les années dans
leur domaine. Dés lors, le construit de la nationalité parmi les autres caractéristiques de
I’individu est a considérer pour expliquer la performance financiere de la firme. Par
ailleurs, les auteurs soulevent I'importance d'é¢tudier d’autres variations de la nationalité

qui pourraient expliquer la performance de la firme.

C’est ce qu’a fait 1’étude de Delis et al.(2015) lorsqu'elle s’est penchée sur la diversité
génétique du construit de la nationalité. Les auteurs ont trouvé qu’agencée aux effets de
la nationalité, la diversité génétique a un impact positif sur la valeur et les retours de la
firme. Selon eux, les caracteristiques institutionnelles, constitutionnelles, « béhaviorales
» et sociales ont un impact important sur la maniere dont se matérialise I'identité
nationale de l'individu dans la firme. Ils ajoutent également qu’il faudrait prendre en
compte I’impact des valeurs et attitudes enracinées depuis des milliers d'années et dont
'appartenance nationale ne peut rendre compte. Cette étude améne indirectement I’idée

que si la génétique a un grand impact sur l'identité nationale, cette derniére perd de sa
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legitimité pour expliquer la performance financiere de la firme puisque les
caractéristiques institutionnelles, psychologiques et sociales ne déterminent plus la

maniere dont un individu se comportera en milieu organisationnel.

L'étude d’Oxelheim et Randgy (2003) souligne que le CA composé de nationalités
anglo-américaines dans les firmes norvégiennes et suédoises augmentait leur valeur (Q
de Tobin), pour celles du secteur manufacturier, des technologies de 1’information, des
télécommunications, des médias et de I’édition. Ces résultats s’expliquent par le fait
que le marché intérieur a importé un systeme de gouvernance anglo-américain qui s’est
avéré avantageux pour les activités des firmes en question. Ces résultats s’opposent a
ceux de Masulis et al.(2012) soutenant que le systeme de gouvernance est facilement
déstabilisé par des individus de nationalités différentes, qui ont tendance a adopter des
comportements dérisoires, susceptibles d’affecter négativement la performance de la

firme.

Ruigrok et Kaczmarek (2007), pour leur part, ont trouvé que les directeurs de
nationalités diverses détiennent des compétences rares qui améliorent significativement
la performance financiére de la firme. Ils occupent beaucoup plus de postes indépendants
qu’exécutifs sur les conseils d’administration suisses. Les chercheurs insistent
notamment sur ’importance de comprendre les caractéristiques, qualifications et
affiliations que ces directeurs aménent sur le conseil d’administration, afin de savoir

mieux les gérer.
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Chapitre 2
Perspectives théeoriques

2.1. Les fonctions du conseil d’administration

De nombreux chercheurs traitent le conseil d’administration exclusivement en lien avec
son role de régulateur et de contréleur Hillman et Dalziel (2003) puisque celui-ci détient
Iautorit¢ supréme sur la prise et la régulation des décisions stratégiques de
I’organisation (Fama et Jensen, 1983 ; Forbes et Milliken, 1999). Par contre, la littérature
récente sur la gouvernance corporative avance I’idée que le conseil d’administration
n’est pas simplement composé de directeurs et directrices ayant 1’objectif ultime de
servir la firme avec leurs compétences de controleurs et de régulateurs. Il s’agit
d’individus qui sont également en position de fournir a I’organisation les ressources et
les compétences dont elle a besoin pour faire face aux différentes exigences de

I’environnement (Hillman et Dalziel, 2003).

L’étude d’Adam et Ferreira (2007) affirme que séparer ces deux fonctions n’est pas
recommandé, car les informations utilisées pour gérer les activités de surveillance sont
tout aussi utiles pour conseiller les gestionnaires. En outre, le CEO aura ainsi tendance
a révéler des informations spécifiques a la firme aux directeurs externes dans le but
d’améliorer la qualité des conseils fournis par les directeurs de son propre CA. Un CA
ayant des capacités de conseils de haute qualité aura tendance a étre mieux informé. Le
conseil d’administration peut donc simultanément et efficacement faire usage des
fonctions de surveillance et d’approvisionnement en ressources (Adams et Ferreira,

2007 ; Hillman et Dalziel, 2003).

2.2. La Théorie de ’Agence

La théorie de I’agence affirme 1’idée que les intéréts des gestionnaires de la firme ne
sont pas toujours alignés avec ceux des actionnaires (Fama & Jensen, 1983 ; Jensen &
Meckling, 1976). Le conflit d’intéréts entre le principal et 1’agent tire ses racines de la

séparation des droits de propriété et du contréle de la firme (Berle et Means, 1932). Cette



théorie affirme que les cadres peuvent avoir des comportements opportunistes, réduisant
ainsi la richesse des actionnaires (Jensen et Meckling, 1976 ; Ramdani et van
Witteloostujn, 2010).

D’ailleurs, Adam Smith (1776) postule dans son traité La Richesse des nations que la
maximisation des intéréts est I'élément moteur de I'activité économique. 1l ajoute que le
meilleur bénéfice économique survient lorsque l'individu agit au nom de ses intéréts
propres et non lorsque quelgu'un d'autre le fait pour lui. Cela suggére que les décisions
et comportements du cadre ne seront pas de méme nature que ceux du propriétaire de la
firme qui, lui, éprouve le réel et sincére désir d’en maximiser les profits. De plus, les
gestionnaires ne bénéficiant que d’une petite fraction des profits de la firme, peuvent
étre tentés de poursuivre des activites et adopter des techniques opportunistes dans leur
intérét personnel (Williamson OE, 1985 ; Bhatt et Bhattacharya 2015 p.275).

Dans ce cas, la théorie de I’agence suggere deux mécanismes pour réduire les problémes
d’agence : (1) aligner les intéréts des agents avec ceux des principaux et (2) utiliser un
outil de contréle qui est le CA. Il est en général important pour les actionnaires d’avoir
recours a un systeme de gouvernance qui les aide a se protéger des tendances
opportunistes des cadres et méme des CEOs Duru et al. (2016), mais cela a un codt qui
est le colit d’agence. Gérer le management avec 1’aide d’un conseil d’administration est

une facon pour les actionnaires de protéger leurs intéréts (Brennan, 2006).

La nomination de directeurs indépendants au sein du CA constitue un mécanisme de
gouvernance critique, ceux-ci produisant des rapports justes et contr6lant de maniére
efficace les activités managériales, réduisant ainsi les cofits de 1’agence et améliorant la
performance de la firme (Fama et Jensen, 1983 ; Haslindar et Abdusamad, 2011).11 est
donc crucial pour le conseil d’administration de séparer les décisions managériales des
décisions de contrdle, afin d’avoir acces a un systeme de décisions qui aura des effets
plus avantageux sur la performance financiére de la firme (Fama et Jensen 1983 ; Bhagat
et Black 2007).
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2.3 La Théorie de la Dépendance des Ressources

Le manque de contrble sur les ressources critiques qui se présentent dans
I'environnement externe accule les firmes a une situation d'incertitude. Dés lors, 1’acces
a des ressources de qualité de la part des membres du conseil devient une condition
nécessaire pour que la firme puisse survivre (Pfeffer et Salancik, 1978 :2 ; Pfeffer et
Salancik 2003), ne pas dépendre des autres firmes Hillman et al.(2009), et rehausser sa
performance financiére (Bendickson et al., 2016).

Ces ressources critiques s’acqui¢rent a travers le potentiel humain (le savoir, les
compétences et I’expertise) et relationnel (les ressources disponibles a travers le réseau
de contacts) des directeurs exécutifs et non exécutifs (Hillmanet al 2002 ; Kor et
Sundaramurthy,2009). Les larges réseaux de contacts dans lesquels se trouvent les
directeurs et directrices du conseil d’administration permettent un acces rapide a des
informations de qualité, a différents types d’expériences, a de meilleurs conseils
stratégiques au CEO, ce qui fortifie leur capital humain et relationnel pour une meilleure
performance financiére de la firme (De Villiers et al.,2011). Une firme qui veut répondre
de maniere efficace aux compétiteurs du marché ne peut se permettre un conseil

d’administration dépourvu de contacts importants.

Le conseil d’administration peut étre en mesure de donner des conseils de qualité sur les
initiatives stratégiques de la firme. Les effets du CA, tels que rapportés par la littérature,
comprennent une meilleure circulation d’informations entre la firme et les organisations
externes, une meilleure contribution active en ce qui a trait a la prise de décision, un
meilleur suivi des choix stratégiques de la firme, plus de légitimité (Pugliese et al
.,2014; Pfeffer et Salancik's 1978),différentes informations issues du réseautage des
directeurs et un appui politique solide (Hilman et Dalziel 2003;Hillman 2005).Les
directeurs et directrices sur le CA fournissent notamment de solides ressources
financieres qui donnent plus de pouvoir a la firme (Pfeffer,1972; Davis et Charlotte,
2012). D’ailleurs, une firme avec des ressources financieres limitées ne peut s’imposer
ni initier des attaques sur le marché, car elle est plus a risque de perdre que de gagner

des parts de marché. Il est donc important qu’elle ait sur son conseil d’administration
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des administrateurs qui soient capable de faciliter la recherche de ressources financieres

nécessaire a sa survie et a prospérité sur le marche.
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Chapitre 3
Développement des hypothéses

3.1. La diversité des nationalités

La diversité bénéficie aux firmes, malgré les codts additionnels liés a la nationalité et a
diverses caractéristiques de nature institutionnelle, constitutionnelle, sociale ou
béhaviorale (Delis et al., 2017). D’ailleurs, les groupes nationalement divers peuvent
apporter de nouvelles idées sur le milieu de travail, prendre de meilleures décisions, et
adopter différentes perspectives critiques bénéfiques a I’efficacité du CA (Ruigrok et al.,
2007;Delis et al.,2016; Estélyi et Nisar,2016). Ils favorisent également une
diversification des expertises, plus d’innovation, différentes perspectives et différents
schémas de résolution de problemes (Chen et al., 2008 ; Orlando et al., 2000;
Athanassiou et Roth, 2006). En conséquent, le CA nationalement divers dispose de
compétences difficilement imitables et se présente comme un avantage compétitif
important pour la firme dans laquelle il opére. De plus, il diminue les co(ts des capitaux,
permet une meilleure orientation internationale de la firme, favorise un meilleur
encadrement et 1’émergence de nouvelles pratiques qui supplantent les méthodes
corporatives traditionnelles, ouvrant a des gains potentiels (L. Oxelheim, T. Randgy,
2003 ; Augustine Ujunwa,2012).

Nous pensons que ces travaux sont plus convaincants gque ceux qui suggérent une
relation négative entre la diversité des nationalités et la performance financiere. D’ou

notre premiére hypothese :

H1 : La diversité des nationalités sur le CA a un impact positif sur la performance

financiére de la firme.
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3.2. La présence des femmes sur le conseil d’administration

Des ¢études sur la diversité des genres sont venues confirmer qu’il y avait bel et bien
différence entre les hommes et les femmes quant a leurs préférences, leur niveau
d’éducation, leurs comportements, leurs expériences professionnelles, leur statut au sein
du CA et leurs compétences de maniere générale (Dang et al., 2011 ; Yukl, 2002 ; Hillman
et Cannella, 2002 ; Adams et Ferreira, 2009).

La présence des femmes ouvre des perspectives et permet des discussions riches qui
empéchent le groupe de tomber dans des interactions « dépourvues d’esprit critique »
(Broome et al., 2011). L’étude de Terjesen et al.(2015) explique en effet que les femmes
permettent au CA de résoudre les problemes de maniére créative et innovante. En outre,
les diverses ressources externes fournies par les femmes sont de meilleure qualité, et
particulierement valorisées par les firmes qui opérent sur des marchés plus compétitifs et

dynamiques (De Cabo et al., 2012).

Les femmes sont également moins enclines au risque (Gulamhussen et al.2010 ; Parotta
et Smith, 2013), ce qui les exclut parfois des firmes ceuvrant dans des secteurs a haut
niveau de risque (De Cabo et al., 2009). Pourtant, elles démontrent une habileté
exceptionnelle a prendre des décisions plus réfléchies (ex. : proposer des prix
raisonnables en temps d’acquisition) lorsque des intéréts compétitifs sont en jeu (Chris
barth,2013 ; Bozionelos et Affanassieva,2015). Les femmes sont notamment plus
alignées avec les intéréts des actionnaires en raison de leur capacité a aiguiser davantage
les méthodes de surveillance et de reddition de comptes du CEO (Adam et
Ferreira,2009).

La encore, méme s’il y a controverse sur I’effet du genre sur la performance financiere
de la firme, nous pensons que les études plus récentes semblent converger vers un effet

positif. Cela explique notre deuxieme hypothese :

H?2 : La présence des femmes sur le conseil d’administration a un impact positif sur

la performance financiére de la firme.
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Dans cette partie, nous nous pencherons sur deux modérateurs, soient 1’intensité
concurrentielle et la taille de la firme, pour savoir comment ils influencent la relation entre
la diversité des nationalités et la présence des femmes et la performance financiere de la

firme.

3.3. Les variables modératrices

3.3.1 L’intensité concurrentielle

L’intensité concurrentielle mesure le degré de rivalité dans un marché, qui augmente
lorsque les actions des compétiteurs du marché sont fréquentes et agressives (Gonzalez
Benito et al., 2014). Elle est souvent associée a des réductions de prix, un manque
d’opportunités de croissance, de lourds investissements publicitaires et des offres de
produits compétitifs (Dess et Beard, 1984 ; Auh et Menguc, 2005 ; Bau-Jung Chang et
Taiwan Yu-Pin Chen, 2014 ; Chen, Wang, Nevo, 2015).

Lorsque I’intensité concurrentielle se fait moindre, les firmes n’éprouvent pas le besoin
d’opérer a I’extérieur de leur zone de confort et utilisent leur systéme existant pour tirer
avantage de leur comportement organisationnel prédictible de tous (Auh et Menguc,
2005 ; Zuniga et al 2006). Par contre, lorsque le niveau de concurrence s’intensifie, les
résultats du comportement de la firme ne sont plus prédictibles puisque celui-ci est
fortement influencé par les stratégies entamées par les compétiteurs (Auh et Menguc,
2005 ; Martin et al 2016). C’est pour cette raison que les cadres adoptent des
comportements a haut risque pour répondre aux actions menacantes des compétiteurs
(Roper et Tapinos, 2016 ; Cui et al., 2005).

Lorsqu’une firme lance des actions agressives et récurrentes contre ses rivaux, elle
démontre son besoin de defendre ses profits, mais surtout de profiter de cette instabilité
environnementale pour gagner plus de profits et étendre sa part de marché (Ferrier et al.,
2002). Une entreprise qui sait reconnaitre et saisir les avantages compétitifs augmente
ses chances d’avoir un meilleur rendement au niveau de ses indicateurs financiers, et de

bénéficier de performances financieres de haut niveau sur le long terme (Porter,1985).
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Sous des conditions de forte intensité concurrentielle, les gestionnaires ont généralement
de la difficulté a choisir les stratégies et les plans appropriés pour répondre aux actions
des compétiteurs (Auh et Menguc, 2005). D’autant que des codts de développement
peuvent apparaitre a la suite d'une compression du temps Pacheco-de-Almeida (cité dans
Andrevski et al., 2011). Pour en diminuer les effets négatifs, il est préférable de poser
des actions rapides (Andrevski et al., 2011).

Un conseil d’administration démographiquement homogene semble étre désavantageux
pour la firme puisqu’il est dépourvu de compétences diverses et, de ce fait, plus a risque
de tomber en stagnation face aux compétiteurs. Un CA hétérogene est donc mieux

qualifié pour réagir rapidement aux pressions externes.

Méme s’il peut y avoir un manque de cohésion chez les membres des groupes
hétérogeénes Triandis et al,(1994),les individus faisant face a un haut niveau d’intensité
concurrentielle sont plus enclins a exploiter leurs meilleurs atouts et a collaborer avec
leurs pairs pour réduire les pressions incessantes des compétiteurs (Somnath Lahiri,
2013 ;Siah Hwee Hang, 2008). Dans ce cas, les compétences que détiennent les
membres du CA a nationalités diverses, telles que la diversité des savoirs, les différents
bagages éducationnels et les différentes expériences institutionnelles, feront surface et
permettront a la firme de répondre aux menaces et de saisir les occasions qui se
présentent. Le méme raisonnement peut étre appliqué a la diversité des genres. Cela

explique I’effet modérateur que nous postulons :

Hypothése 3 : L ‘intensité concurrentielle modére positivement la relation H1 entre la

diversité des nationalités et la performance de la firme.

Hypothése 4 : Nous postulons que lintensité concurrentielle modére positivement la

relation H2 entre la présence de femmes et la performance de la firme.
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3.3.2. La taille de la firme

L’étude de Mesut Dogan (2013) affirme qu’il y a une relation positive entre la taille de la
firme et la profitabilité. Cela peut s’expliquer par le fait que les grandes firmes, par rapport
aux petites, bénéficient des économies d’échelle. La taille de la firme a notamment un
impact critique sur la composition du conseil d’administration et aussi sur les variables
dépendantes et indépendantes dans les études corporatives financieres (Hillman et al.,
2007; Dang et al., 2017).

Selon une perspective interne, le concept de distorsion de la communication par
Williamson (cité dans Canbak, Samouel et Price,2006) veut que les multiples niveaux
hiérarchiques produits par 1’¢largissement de la firme entrainent une distorsion dans la
transmission des informations, ce qui limite la capacité des directeurs et directrices a
prendre des décisions stratégiques sur une base objective. Par conséquent, la bureaucratie
complexe des grandes firmes occasionne des colts de communication et de coordination
importants, en raison de la nécessité d’un plus grand controle et d’une plus grande

surveillance des activités administratives (Blau, 1970 ; Sorenson, 2007).

Selon une perspective externe, 1’¢largissement de la taille de la firme induit plus de
complexité environnementale par rapport aux petites firmes (Saraceno et Barr, 2005).
Dans ce cas, il est crucial d’avoir acces a différents types d’expertises, de connaissances
des systémes, afin de mieux répondre aux exigences de I’environnement et ainsi améliorer

la productivité de la firme (Dutton et Narayanan 1983 ; Bizhan Jamshidnezhad, 2015).

Nous suggérons qu’un conseil d’administration composé d’hommes et de femmes de
diverses nationalités pourrait fournir une meilleure gestion des activités internes comme

externes, et ainsi mener a une meilleure performance financiére.
Hypothese 5 : La taille de la firme modére positivement la relation H1 entre la diversité

des nationalités sur le conseil d’administration et la performance financiére de la

firme
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Hypotheése 6 : La taille de la firme modere positivement la relation H2 entre la
présence des femmes sur le conseil d’administration et la performance financiere de

la firme.
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Chapitre 4
Le Cadre méethodologique

Le but de la recherche est d’explorer ’impact de la diversité des nationalités et la
présence des femmes sur la performance financiére de la firme. Etant donné que notre
problématique est de nature explicative et que nos données sont de nature quantitative,

nous avons décidé d’opter pour une méthodologie de régression multiple.

4.1. Source des données, échantillonnage et période d’étude.

Nous avons choisi 7100 firmes américaines, entre 2000 et 2016, de tous types
d’industries, pour lesquelles les données sur la performance financiére étaient
disponibles sur la banque de données Wharton Research Data Services (WRDS). Toutes
les informations ont été puisées des rapports annuels. Nous avons utilisé le BoardEx
Database qui contient les informations biographiques des directeurs et directrices de CA
a travers le monde. Cette base de données permet 1’acces aux informations requises dans
le cadre de notre étude. Nous avons notamment utilisé la banque de données Compustat
pour puiser des informations du marché, et la banque de données NAICS pour saisir les
codes de I’industrie pour chaque firme. Nous avons ensuite combiné les données du
marché (Compustat) avec celles de I’industrie (NAICS) pour établir la formule de
I’indice Herfindahl. Enfin, le CRSP a été utilisé pour connaitre I'année de fondation des

firmes afin d'établir leur age.

4.2. Définition des variables

4.2.1 Variables indépendantes

La nationalité se présente comme la variable indépendante de notre étude. Nous avons
utilisé le pourcentage de nationalités diverses Nous avons utilisé le pourcentage de
nationalités diverses qui existent sur le conseil d’administration. Il a pu étre calculé par
le ratio du nombre de directeurs et directrices a nationalités diverses sur le nombre total

de membres du CA.
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Les femmes : La proportion de femmes sur le conseil d’administration a été prise comme
variable indépendante puisque des études ont trouvé qu’elle était corrélée a la
performance financiere de la firme (Mijntje Lickerath-Rovers, 2013). De plus, la
proportion de femmes est définie par le ratio du nombre de femmes sur le nombre total de
membres du CA. Dans le cadre de notre étude, nous n’avons pas fait la distinction entre
les femmes qui occupent des postes exécutifs des femmes qui occupent des postes

indépendants.

4.2.2. Variables dépendantes —Mesure de la performance financiere de la firme.

Les études sur la gouvernance corporative ont tendance a utiliser le Retour sur 1’équité
(ROE) et le Q de Tobin pour mesurer la performance de la firme (Ex. : Carter et al, 2003;
Pletzer et al.2015;Vafei et al, 2015). Les résultats pour chacun des indicateurs peuvent
étre différents ; afin d’éviter d’obtenir des résultats biaisés, nous les utiliserons tous les
deux.

Nous avons mesuré le Q de Tobin en divisant la valeur de marché de 1’entreprise par la
valeur totale des actifs. Si la valeur de Q est inférieure a 1, la valeur de marché est
inférieure a la valeur des actifs. Si la valeur de Q est supérieure a 1, la valeur de marché
est supérieure a la valeur totale des actifs. En d’autres termes, le Q de Tobin permet de
prédire de potentiels avantages compétitifs, notamment la valeur créée avec les actifs
disponibles.

Nous avons mesuré le ROE en divisant le résultat net sur les capitaux propres (Joecks et
al., 2013 ; Nathalie van diepen,2015; Rose et al.,2013). Il détermine la capacité des
gestionnaires d’entreprise a utiliser adéquatement [’argent des actionnaires afin

d’augmenter la valeur de I’entreprise a un taux acceptable (Mvt technologie,2016).

4.2.3. Les variables de contréle

Nous avons utilis¢ la taille et I’age de la firme, et 1’effet de levier comme variables de
controle, car il a été démontré qu’elles avaient un impact significatif sur le ROE et le Q
de Tobin (Nguyen et al.,2017). La taille de la firme a été mesurée par le logarithme

népérien de I’actif total de la firme ; son age, par le nombre d’années ou la firme a été
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inscrite sur CRSP ; et I’effet de levier, en divisant la dette totale par le ratio des capitaux

propres (Yonggiang Gao, Jian Wu et Taieb Hafsi, 2017).

4.2 .4 Les variables modératrices

4.2.5. Lataille de la firme

De plus, pour minimiser les risques que 1’é¢tude examine les mauvaises causes, des
variables modératrices telles que la taille de la firme et I’intensité concurrentielle ont été
ajoutées. La taille de la firme est mesurée par le logarithme népérien de I’actif total de la
firme (Adams et Ferreira, 2009 ; Nielsen et Nielsen, 2013) ; elle a été prise en compte, car
les firmes de tailles similaires ont tendance a déployer les mémes interventions
stratégiques sur le marché et disposent de ressources financiéres similaires (Hambrick et
Chen, 1995).

4.2.6. L’intensité concurrentielle

L’intensité concurrentielle a été mesurée a 1’aide de 1’indice de Herfindahl-Hirschmann
qui est parmi les indicateurs les plus utilisés pour mesurer le niveau d’intensité
concurrentielle qui s’exerce entre les entreprises. Il a notamment été utilis€ pour sa
capacité d’évaluer I’impact de la gouvernance corporative sur la performance financiére
de la firme (Gianetti et Zhao, 2015 ; Koeke et Renneboog,2003). Nous avons pris les trois
premiers caractéres du code de 1’industrie que nous fournit le NAICS pour les firmes de

notre échantillon, afin d’avoir des résultats plus précis (Grullon et al. ,2016).

L’indice de Herfindahl-Hirschmann est calculé en faisant la somme des carrés des parts
de marché de toutes les entreprises de I’industrie. La part de marché d’une entreprise d’un
secteur représente tout simplement le chiffre d’affaires total de cette entreprise dans ce
secteur divisé par le chiffre d’affaires du secteur (multiplié par 100 pour obtenir un chiffre
en %) (science sociales, cours en ligne,2018) ou Si est la part de marché de I'entreprise i

et n représentent le nombre d'entreprises.

33



N
H= Z (s

1=1
Ex. : (Sociéte 1 part de marché) ” 2 + (Société 2 parts de marché) ~ 2 + (Société 3 part de
marché) ~ 2 + (Société 4 d parts de marché) ~ 2 + (Société 5 part de marché) " 2.
Le résultat de cette équation a été normalisé a 1’aide du calcul ci-dessous pour nous donner
un chiffre qui varie entre 0 et 1. Ici, N est le nombre de firmes sur le marché et H est

I’indice de Herfindahl calculé plus haut :

(H—1/n)
H# = ————

1—-1/n
Si I’indice de Herfindahl-Hirschmann se trouve en dessous de 0.01 cela signifie une
industrie hautement compeétitive ; en dessous de 0.15, le marché n’est pas concentré ; entre
0.15 et 0.25, la concentration du marché est considérée comme moyenne ; alors que si
I’THH est au-dessus de 0.25, la concentration du marche est considérée comme élevée. En
d’autres termes, lorsque la valeur de 1’indice de Hirschmann varie autour de 0, nous avons
un marché a tendance concurrentielle et lorsqu’il se rapproche de 1, nous avons un marché
a tendance monopolistique ou la production est concentrée sur un petit nombre

d’entreprises. Les compétiteurs ne sont donc pas nombreux.
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4.3. Instrument de mesure

Pour tester I’impact de la diversité des nationalités et de la présence des femmes sur la
performance financiére de la firme, nous proposons le modéle de régression multiple ci-

dessous :

Perform= 0 + B1Nationalit¢ + B2 Femmes + p3Nationalite* HH1 + B4PFemmes *
HH1 + B5 Nationalit¢ * LNASSET + B6PFemmes * LNASSET + B7FIRMAGE+
B8 LNASSET + B9 LEVERAGE

Nous avons utilisé une régression multiple ou Perform est la performance financiére de
la firme mesurée par le ROE et le Tobin’s Q. Pour ce qui est des valeurs indépendantes
de I’étude, le B1Nationalité représente la proportion des membres de nationalités diverses

sur le CA, 2 Femmes représente la proportion de femmes sur le conseil d’administration.

Pour les modérateurs de la régression linéaire, nous avons le f3Nationalite* HHI qui
représente ’interaction entre la nationalité et I’intensité concurrentielle, le f4PFemmes
*HH1 qui représente I’interaction entre les femmes et 1’intensité concurrentielle. Le S5
Nationalité * LNASSET représente 1’interaction entre la nationalité et la taille de la firme,
et le f6PFemmes * LNASSET représente 1’interaction entre les femmes et la taille de la
firme. Pour les variables de controle de la régression multiple, nous avons le
B7FIRMAGE qui représente 1’age de la firme, le 8 LNASSET qui représente sa taille et
le B9 LEVERAGE qui représente son effet de levier.
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Chapitre 5
Analyse des données et présentations des resultats

Tableau 1.1 : Resultats pour le ROE

Source | 55

_____________ e ————————————

Model |  123.92897

1@ 12.392897

Residual | 1291.95921 48,721 826517582
_____________ oo e e e meem

Total | 1415.850818 48,731 .82985582

Number of obs
F(1l@e, 48721)

48,732
467.32
8.ee0e
8.8875
8.8873
.16284

|
_________________________ +
nationalitymix |

pfemmes |

hhi |
national_interac_lnasset |
pfemmes_interac_lnasset |
|

|

|

|

|

|

national_interac_hhl
pfemmes_interac_hhl
age

levier

lnasset

_cons

Tableau 1.2 : Résultats

_____________ g

Source | 55
Model | 5533.086642
Residual | 38181.193

Total | 43714.2594

.B815857  .8124163
L@213773  .0023142
8535487  .0@36869

18917  .9689809

-.8025659  .8821811
0086748 .eeeaay
.0918272 .@@34361
8271895 . 888595
.1757896  .@e48447

Prob » F
R-squared
Adj R-squared
Root MSE
t Pt
-12.84 @.808
12.23 @.eee
6.57 9.000
9.24 9.000
-14.52  @.008
1.79  @.e73
-8.83  @.975
14,37 @.000
-26.72 ©9.000
45.56 ©.000
-43.46 ©.000

. 2685777
2841353
8572497
8168415
-.B6a7E67
8183534
.1636419
. 8085828
8985619
8259433
.1837172

pour le Q de Tobin

M5 Number of obs
F(1@8, 48778)
18 553.386642 Prob » F
R-squared

48,770 .782882777
_____________ +__________________________________
48,788 .

Adj R-squared

89615128 Root MSE

-.2268631  .81760894
.3383835  .8276775

1915485

3926317
.1859217
.8259131

-8463144

.2286935
.1585182
. 8007669

-8850925

.8282757
-.167862

48,781
706.76
0.0000
0.1266
0.1264
.88481

nationalitymix

pfemmes

hhi
national_interac_lnasset
pfemmes_interac_lnasset
national interac_hhl
pfemmes_interac_hhl

age

levier

Inasset

_cons

. 7928392
-.8213392
.4933841
.8243447
.195267
-2.498881
1.482522
-.B011882
-.3242978
-.1738786
3.845143

Std. Err
.B956576 8.
.1583489 -5.
.B673637 7.
.B125712 1.
.B288281 9.
.33@5615 -7.
.4461643 3.
.BB8255 .
.B186552 -17.
.ee32319 -53.
.B21967 138.

. 6845491
-1.116825
.3613584
-.008295
.1568118
-3.138786
.5281519
-.8816881
-.3688623
-.18e2851
3.882087

.9795294
-.5266534
.6254177
.8489845
. 23453223
-1.842976
2.276892
-. 088608384
-.2877333
-.167536
3.988198
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La diversité des nationalités et la performance financiére de la firme.

Les résultats démontrent que la diversité des nationalités sur le conseil d’administration a
un impact significatif sur la performance financiére de la firme pour le ROE et le Q de

Tobin avec un (P <0.05), validant ainsi I’hypothéese 1 de notre étude

Les femmes et la performance financiére de la firme

La présence des femmes sur un conseil d’administration a nationalités diverses a
notamment un impact significatif sur la performance de la firme avec un (P <0.05). Ces
résultats se posent pour le ROE et le Q de Tobin, validant ainsi ’Hypothese 2 de notre

étude.

Intensité concurrentielle

Nos résultats démontrent que 1’intensité concurrentielle modere de maniére significative
la relation entre la diversité de nationalité et la performance financiere de la firme, avec
un (P <0.05). Le méme résultat se présente pour la relation entre la proportion de femmes
sur le conseil d’administration et la performance financiére de la firme avec un (P< 0.05)

Par ailleurs, ces résultats se posent seulement pour le Q de Tobin.

Pour ce qui est du ROE, I’intensité concurrentielle modére de maniére insignifiante la
relation entre les directeurs a nationalités diverses et la performance financiere de la firme

avec un (P >0.05). Le méme résultat s’applique pour les femmes.

Cela dit, puisque le Q de Tobin démontre des résultats positifs pour ce qui est des profits
futurs de la firme et que notre étude défend I’importance de la diversité pour la

performance future, nous pouvons donc valider les hypothéses 3 et 4 de notre étude.

Taille de la firme
Pour ce qui est de la taille de la firme, elle modere de maniére significative la relation
entre la diversité de nationalités et la performance de la firme. Le méme effet apparait

quant a la présence des femmes et la performance financiére de la firme (P <0.05). Ces
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résultats se posent pour le ROE et le Q de Tobin, validant ainsi I’hypothése 5 et 6 de notre
étude.

Les résultats concernant les variables de contrdle (effet de levier, age et taille de la firme)
ont tous démontré des effets forts et significatifs sur la performance financiere de la firme.
(P <0.05) Ces résultats se posent pour le ROE et le Q de Tobin.

Tableau 1.3 : Statistiques descriptives

mean | .0342108 1.743365 .2335334 .0755761  .128493 45,15985 7.746377 .0713355

sd | .1085856 .7558172 .1773932 .1428583 .1043267 15.45629 2,24015 .0755371

po0 | .03B2429% 1.515649  .223408 0 111 40 7.86621 .0459732
min | -3.758215 .5171268 0 0 0 30 .7570605 .0130578
max | .9452509 4.991254 2.365381 .9 .15 91 14.76063 .9781137

Pour ce qui est du Q de Tobin, sa moyenne est de 1.74 ce qui signifie que la plupart des
entreprises de notre échantillon sont surévaluées par le marché. Notre résultat avoisine
celui de I’étude de Judy Hou (2016). La chercheuse a trouvé un Q de Tobin de 1.66 aprés
avoir utilisé un échantillon de 1196 firmes américaines entre les années 2002 et 2008 pour
étudier I’'impact des femmes et des directeurs a ethnicités diverses sur la performance
financiére de la firme. De plus, notre modéle présente un Q de tobin avec une valeur
minimale de 0.51 et une valeur maximale de 4.99. Pour ce qui est du ROE, sa moyenne
est de 0.342 et sa médiane est de 0.38. Sa valeur minimale est de -3.75 et sa valeur

maximale est de 0.945.

L’effet de levier présente une moyenne de 0.233, avec une valeur minimale de O et une

valeur maximale de 2.36. La variable age présente une moyenne de 45.15 avec une valeur
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minimale de 30 et une valeur maximale de 91. La firme la plus vieille de notre échantillon

est donc agée de 91 ans et la firme la plus jeune, de 30 ans.

La valeur moyenne de la variable hh1 est de 0.71. Selon I’indice de Herfindahl, ce résultat
se rapproche de 1, et donc la plupart des entreprises de notre échantillon s’inscrivent sur
un marché a tendance monopolistique ou la production est concentrée sur un petit nombre
d’entreprises. La valeur minimale est de 0.013 et sa valeur maximale est de 0.97. Pour ce
qui est de la taille de la firme, sa valeur moyenne est de 7.74, avec une valeur minimale

de 0.75 et une valeur maximale de 14.76.

Nous avons obtenu une proportion moyenne de directeurs a nationalités diverses de 0.75
et une proportion moyenne de femmes de 0.1284. Nous pouvons donc postuler que les
entreprises américaines ont beaucoup plus tendance a embaucher des directeurs a

nationalités diverses que des femmes au sein de leur CA.

La valeur minimale pour le pNationalités et le pfemmes est de O, ce qui implique qu’il y’a
toujours des entreprises américaines qui excluent de la composition de leur conseil
d’administration, les directeurs a nationalités diverses et les femmes. En conséquent, ces
résultats viennent renforcer la validité de la recommandation que nous avons présenté a
I’Etat; soit celle qui leur demande d’imposer, de maniére simultanée, un quota genre et
un quota ethnico-national pour une meilleure diversification des CA des entreprises

publiques.

Tableau 1.4 : Tableau de corrélation

| roa g tobins levier nation~x pfemmes age lnasset
_____________ o
roa | 1.0000
Q tobins | 0.2125 1.0000
“levier | -0.1454 -0.0766 1.0000
natiocnalit~x | 0.0375 0.1330 0.01e7 1.0000
pfemmes | 0.0559 0.0250 0.1293 0.0866 1.0000
age | 0.0607 0.0364 0.1410 0.1714 0.2106 1.0000
Inasset | 0.0968 -0.1046 0.211% 0.1988 0.3696 0.3393 1.0000
hhi | 0.0170 0.0624 -0.0184 0.0212 -0.0086 -0.0084 -0.0736

1.0000

Bold correlation coefficients indicate statistical significance at p < 0.001***
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Toutes les variables de notre échantillon sont tres faiblement corrélées entre elles. Par
contre, nous avons trouvés qu’il y’a une corrélation positive et modérée entre la variable
Inasset et la variable pfemmes (p = 0.3696, p < 0.010). En d’autres termes, les grandes
firmes ont davantage tendance & embaucher des femmes dans la composition de leur
conseil d’administration. Aussi, nous remarquons qu’il y’a une corrélation positive et
modérée entre la Inasset et [’dge de la firme (p =0.3393, p < 0.010). Les grandes firmes
ont donc plus tendance a étre solidement établies sur le marché. Pour ce qui est de 1’effet
de levier, le plus qu’il augmente, le plus qu’il est négativement et faiblement corrélé avec
le Q de Tobin et le ROE (p =-0.1046, p < 0.010). Nous remarguons aussi une association
négative et insignifiante entre Inasset et le q de tobin. En d’autres mots, le plus que la
taille de la firme s’agrandit, le plus que la valeur du Q de Tobin a tendance a diminuer et
ce de maniere tres faible.
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Chapitre 6
Discussion

6.1. La Diversité des Nationalités

Le nombre restreint d’études sur la nationalité peut étre expliqué par I’idée que la
nationalit¢ d’un individu ne lui confeére pas d’emblée de meilleures compétences
cognitives qu’un individu d’une autre nationalité (Heenan et Perlmutter, 1979, p. 20-21).
Cette idée semble se maintenir jusqu’a aujourd’hui, puisque le construit de la nationalité
est toujours néglige dans la littérature sur le management de la diversité (Nielsen, 2013).
Par ailleurs, notre étude démontre que le construit de la nationalité est un attribut de la
diversité qui a un impact significatif sur la performance financiere de la firme. Nos
résultats sont semblables a ceux de (Nielsen et Nielsen, 2013 ; Erhardt et al.,2003 ; Carter
et al.2003) et Marimuthu (2008).

La nationalité est constituée de valeurs culturelles qui sont apprises durant 1’enfance et
qui sont tres difficilement altérables par les expériences professionnelles et personnelles
subséquentes de I’individu (Hofstede et Hofstede, 2006 ; Hofstede et Minkov, 2010).
L’étude de Nielsen et Nielsen (2013) souligne que les différences culturelles, enracinées
dans la nationalité, sont efficaces pour contrer le groupthink et I’attachement au statu quo,
et sont essentielles a une meilleure performance financiere a travers le temps. Ce postulat
semble se confirmer, puisque 1’étude d’Arfken et al.(2004) soutient que les conseils
d’administration culturellement divers ont tendance a soulever des questions qui
n’auraient jamais été soulevées si les membres du CA auraient partagés un bagage culturel
en commun. Cet atout permet aux firmes de formuler des solutions de qualité qui leur

procurent un avantage concurrentiel, donc une meilleure performance financiere.

Les groupes a nationalités diverses détiennent plus particulierement des connaissances
précieuses sur differents systemes de valeurs qui peuvent étre utiles dans différents types
de situations organisationnelles (Kaczmarek et Ruigrok,2013). Cela étant dit, la présence

de différentes identités nationales sur le CA peut procurer des interprétations et réponses
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différentes pour une méme problématique stratégique (Schneider et De Meyer 1991 ;
Geletkanycz, 1997). La théorie de la dépendance des ressources met d’ailleurs 1’accent
sur la capacite des différents bagages professionnels des directeurs a nationalités diverses,
a fournir des expertises uniques qui ont le potentiel d’augmenter le niveau d’efficacité du

CA (Ujunwa,2012).

Il a méme éte trouvé que les différentes dimensions culturelles de la nationalité (Hofstede
1991; 2005) peuvent méme expliquer en détail les variations que 1’on observe dans les
prises de décisions financieres et dans la performance financiere de la firme (Cetenak et
al., 2017; Golonka, Rzadca, 2013).

Masulis et al (2012) de leur c6té arrivent a une conclusion moins positive, soulignant que
les directeurs et directrices de nationalités diverses dans les firmes américaines engendrent
plus de problémes liés aux coflits d’agence. En contrepartie, notre étude, tout comme celle
d’(Oxelheim et al., 2003), affirment que leur présence permet des activités d’encadrement
et de surveillance de meilleure qualité. D’ailleurs, les fonctions du CA peuvent méme étre
rehaussées en présence de conflits entre les directeurs nationaux et les directeurs étrangers
puisqu’une plus grande variété de perspectives sur les problémes rencontrés serait alors
considérée. Cette constatation est notamment partagée dans I'étude de (Erdhart et
al.,2003). D’ailleurs,la théorie de 1’agence affirme que les directeurs a nationalités
diverses ont la capacité de déployer des comportements éthiques pouvant renforcer la
gouvernance d’entreprise et ainsi améliorer significativement la performance financiére
de la firme (Oxelheim et randoy,2003 ; Ujunwa et al., 2012).Les directeurs et directrices
étrangers ne sont certainement pas parfaits, mais leurs contributions sur le CA permettent
aux actionnaires de mitiger les problémes liés aux colts de I’agence, évitant ainsi des

effets néfastes sur la performance financiere de la firme.
La nationalité se présente donc comme un construit puissant dont les constituants doivent

étre analysés en profondeur pour comprendre le rendement sur les groupes ainsi que la

performance financiere de la firme.
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6.2. La présence des femmes

Leur présence dans le cadre de notre étude a démontré un impact significatif sur la
performance financiére de la firme tout comme les études de (Ruigrok et al 2007 ; Carter
etal., 2003 ; Campbell et Vera,2008 ; Smith et al., 2006 et Erhardt et al.,2003, N. Reguera-
Alvarado et al. ,2015).

Notre étude, tout comme celles d’Adams et Ferreira (2009) et Terjesen et al.(2009),
démontre que la présence de femmes sur le conseil d’administration fournit des ressources
critiques a la firme ainsi qu'un engagement éthique supérieur. Conformément a la théorie
de I’agence, nos résultats indiquent que les femmes augmentent le niveau de surveillance
et d’encadrement des activités managériales ce qui permet a la firme de rehausser sa
capacité de gagner plus de profits ; ils corroborent de méme la théorie de la dépendance
des ressources, en montrant que les femmes s’avérent d’excellentes fournisseuses de
nouvelles idées et de perspectives diversifiées pour la firme. Elles auront donc tendance
a considérer les différents aspects du probleme posé au sein du CA et pourront méme

fournir des méthodes de résolutions de probleme de qualité a la firme.

Nous n’avons pas mesuré le nombre exact de femmes sur le CA mais la présence d’une
seule femme suffisait a satisfaire le critére de diversité de genre, aux fins de notre étude.
Nos resultats renforcent donc ceux de Lickerth-Rovers (2013) et (Carter et al,.2003) qui
observent que les firmes ayant en moins une femme sur leur CA, performent mieux que
celles qui n’en ont aucune. D’autres études corroborent ces conclusions, avec des CA
comptant plus de trois femmes (critical mass) (Carter et Wagner,2011). D’ou
I’importance de prendre en considération les effets positifs du quota genre et de la masse
critique sur le CA (Torchia et Huse,2011 ; Stephenson, 2004) ainsi que sur la performance
financiére de la firme (Liu et al., 2014 ; Joecks et al., 2013).

6.3. Intensité concurrentielle

Nous avons trouvé que I’intensité concurrentielle renforce de maniére significative la

relation entre le CA a nationalités diverses et la performance financiere de la firme lorsque
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mesurée par le Tobin’s Q. Tout comme Andrevski et al. (2011) pour la diversité raciale,
nous observons que la diversité de nationalités sur le CA crée les conditions favorables
pour partager différents savoirs et informations, et reconnaitre et exploiter de maniere
efficace les occasions qui se présentent dans I’environnement. D’ailleurs, la théorie de la
dépendance des ressources soutient que les conseils nationalement diversifiés au niveau
de leur composition, favorise le développement de réseaux internationaux, susceptibles

de générer de la croissance pour la firme (Oxelheim,2003).

Nous sommes d'accord avec les auteurs notamment sur I’'idée quun CA hétérogéne
permet de réduire les codts de développement pour la firme en raison de sa capacité
exceptionnelle & engager des actions compétitives de maniére rapide et fréquente. Les
auteurs en arrivent a ce constat apres avoir sélectionné des firmes appartenant a des
industries a forte croissance. Par contre, nos résultats postulent que peu importe le type
d’industrie dans laquelle la firme s’inscrit, en période d’intensité¢ concurrentielle, la
diversité des nationalités sur le CA lui permet d’affronter efficacement la compétition

accrue et lui apporte des avantages temporels et des profits de marché considérables.

De plus, notre étude montre que les femmes ont un impact significatif sur la performance
financiére de la firme en contexte d’intensité concurrentielle. En d’autres termes, les
firmes ont besoin de femmes sur leur conseil d’administration, car elles traitent et
répondent aux opportunités de I’environnement de maniere rapide, fréquente, mais aussi
différente par rapport aux hommes. Les femmes épurent les actions compétitives posees
dans I’environnement en raison de leur approche critique et innovante. Cela étant dit, la
théorie de la dépendance des ressources renforce nos résultats, en affirmant que les
femmes ont la capacité de répondre de maniére efficace aux exigences de I’environnement
compétitif en raison de leurs informations diversifiées, issues de leur réseau de contact
diversifié (Hillman et al.,2007, Terjesen et al., 2008). Elles se présentent donc comme des
agentes proactives qui détiennent des compétences et des connaissances uniques qui sont
nécessaires a la firme pour se procurer plus d’avantages compétitifs sur le marché ainsi

qu’une meilleure performance financicre.
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6.4. La taille de la firme

Les grandes firmes ont toujours été plus susceptibles d’avoir dans la composition de leur
CA, des directeurs de nationalités diverses (Arnegger et al.,2014; Oxelheim,2013). De
plus, aprés avoir eu recours a la taille de la firme, comme modérateur dans le cadre de
leur étude, Arnegger et al. (2014) ont trouve que la présence de directeurs a nationalités
diverses sur le CA avait des effets négatifs sur le fonctionnement du CA. Elle affecte plus
particuliérement le niveau d’identification et la qualité de la communication, ce qui peut
faire émerger des conflits non-productifs importants parmi les directeurs et directrices du
CA. L’étude n’aborde cependant pas, I’impact que peut avoir leur présence au sein du CA
sur la performance financiere de la firme. En revanche, nos résultats démontrent que plus
que la firme s’élargit, plus la relation entre la diversité des nationalités et la performance
financiere de la firme s’accentue. Le méme cas de figure s’applique a la présence des
femmes. Notre étude s’oppose donc a celle d’Arnegger et al.(2014), puisqu’elle postule
que non seulement la présence de directeurs a nationalités diverses rehausse les fonctions
du CA mais que leur présence sur le CA est un facteur critique, pour rehausser

significativement la performance financiére des grandes firmes.

De plus, en tenant compte que la bureaucratie complexe et les multiples niveaux
hiérarchiques des grandes firmes rendent difficile la poursuite d’avantages compétitifs
(Muczyk et Saber, 2001), nos résultats suggérent que les habiletés, les connaissances et
les expertises des directeurs a nationalités diverses et des femmes permettent de réduire
les lourdeurs bureaucratiques, généralement associées a ’agrandissement de la firme.
Méme qu’une mauvaise gestion de leurs activités internes ne permettra pas a la firme de
déployer des attitudes réactives efficaces face aux environnements complexes. Elles
seront donc plus a risque de perdre beaucoup d’avantages compétitifs et de connaitre des

performances financiéres de moins bonne qualité.

En ce qui concerne les femmes, 1’étude de Hillman et Cannella (2007) constate qu’elles
sont plus présentes dans les CA des grandes et vieilles firmes, et qu’elles ont plus tendance
a occuper des postes de directrices dans des industries présentant une forte proportion de

femmes dans la force de travail. Pour ce qui est de leur impact sur la performance
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financiere de la firme, I’étude de Francoeur et al. (2008) postule qu’une grande proportion
de femmes sur le CA, tend a générer des rendements anormaux positifs et significatifs,
pour les grandes firmes qui opérent dans des environnements complexes. Etant donné que
leurs résultats rejoignent les nétres, nous pouvons confirmer, qu’en période de complexité
environnementale, que les firmes peuvent exploiter les compétences et ressources

externes des femmes sur le CA, pour délivrer des performances financieres de qualité.

Cela étant dit, les arguments que nous avons énumérés plus haut sont soutenus par la
théorie de la dépendance des ressources, puisque les directeurs a nationalités diverses et
les femmes, détiennent des informations et expertises capables (1) d’offrir des canaux de
communication de qualité et (2) des liens externes critiques qui relévent d’une grande

importance pour la firme (Pfeffer et Salancik, 1978).

Nos résultats sous-tendent notamment que les savoirs, compétences et expériences
diversifiés que déploient simultanément les directeurs a nationalités diverses et les
femmes, en période de complexité environnementale, peuvent conditionner les grandes
firmes & développer des attitudes proactives sur le marché, leur permettant ainsi
d’optimiser leurs performances financiéres a plus long terme. Pour Savall et Zardett
(2000), une entreprise proactive est « une entreprise qui adopte une démarche et une
perspective d’anticipation et d’innovation a la fois plus sereines et plus créatrices que dans

les stratégies trivialement qualifiées de réactives ».

Nos résultats viennent donc corroborer ceux de Ruigrock et al. (2007), selon lesquels les
ressources, connaissances et expertises diverses des femmes et des individus de
nationalités diverses sur le CA sont cruciales pour une meilleure performance financiere
de la firme. Nous postulons aussi que les potentiels codts des CA a nationalités diverses
avec la présence de femmes peuvent étre compenseés par la qualité de leurs contributions

ainsi que par les solides ressources financieres que possédent les grandes firmes.
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Chapitre 7

Consequences de la recherche sur la pratique du
Management.

Les résultats de notre étude ont d’importantes implications sur la pratique du management.
Tout d’abord, en raison de I’impact significatif des directeurs a nationalités diverses et
des femmes sur la performance financiére de la firme, nous encourageons les firmes a
réévaluer leur processus de sélection et le recrutement des directeurs et directrices a
nationalités diverses:Les grandes organisations n’ont pas réussi a sélectionner et
promouvoir les directeurs et directrices issus des minorités ethniques et culturels de
maniere efficace sur leur CA (Brammer et al.,2007, Catalyst 2016; Higgs 2003).Méme
lorsqu’ils apparaissent au sein du conseil d’administration, ils ont tendance a occuper des
postes indépendants (Brammer et al., 2007).Une bonne fagon d’augmenter la proportion
de directeurs et directrices nationalement divers sur le CA, est en embauchant des
directeurs et directrices issus des minorités dont les compétences répondent aux exigences
des postes vacants. Pour que ceci soit possible, des méthodes de recrutement plus
agressives devraient étre enseignées aux recruteurs afin qu’ils puissent minimiser
I’interférence de tout biais inconscients lors du processus de sélection. Nous proposons
notamment la participation de recruteurs & nationalités diverses, lors des processus
d’embauche, pour réduire de manicre significative les stéréotypes inconscients. Cette
proposition se base sur la théorie de la catégorisation sociale qui affirme que les individus
ont tendance a favoriser les membres de leur groupe et défavoriser les membres de
I’exogroupe (Tajfel, 1972). En d’autres termes, ’individu entretient un rapport
d’inclusion avec les membres de son groupe d’appartenance (Turner et al., 1987). Par
conséquent, nous estimons que des recruteurs nationalement divers éprouveront plus
d’empathie et moins de jugements a 1’égard des candidats culturellement divers lors du
processus de sélection et de recrutement. Deuxiémement, suite aux résultats de notre
étude, nous insistons sur I’idée que les directeurs et directrices qui siégeront sur le conseil
de surveillance ne devraient pas étre choisis de maniére hasardeuse, mais avec 1’objectif

qu’ils pourront fournir a la firme des activités d’encadrement et des ressources de qualité.
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Nous proposons donc aux praticiens d’augmenter le nombre de femmes et de directeurs a
nationalités diverses sur le CA. Ils fournissent un niveau de contrdle et d’incitation de
haute qualité, ce qui permet aux actionnaires de bénéficier d’une vigilance assidue et
exacte lors des maniements de fonds. Troisiemement, pour minimiser l'interférence de
biais cognitifs liés aux stéréotypes lors des interactions avec les directeurs et directrices
nationalement divers au sein du CA, nous proposons des formations en gestion de la
diversité culturelle. Elles pourront pousser les directeurs et directrices a découvrir
davantage sur les différents groupes culturels et & améliorer leur attitude a leur égard
(Andrevski et al.,2011). De plus, a travers leurs interactions, ils peuvent développer des
compétences qui seront utiles pour répondre aux nombreux défis internes et externes a la
firme (Rynes et Rosen, 1995 ; Cox et Beal, 1997 ; Orlando et Brown, 2001; Andrevski et
al,2011). Quatriemement, les firmes qui font face a de I'intensité concurrentielle devraient
notamment considérer une proportion équitable de directeurs nationalement divers et de
femmes sur le CA, car ils ont la capacité de développer de nouvelles actions compétitives
qui sont rapides fréquentes et efficaces et ce, pour tous les types d’industrie. Malgré que
notre étude ait trouvée que les femmes sont des agentes critiques en période d'intensité
concurrentielle pour tous les types d’industrie, elle sous-tend plus particulierement que
les firmes qui opérent dans 1’industrie des technologies ou qui valorisent I’innovation et
la créativité au sein du CA, devraient considérer I’embauche de femmes pour combler
leurs postes de direction. Cette proposition provient de nos résultats qui démontrent que
les femmes ont tendance a poser des actions compétitives plus innovantes et plus créatives
sur ’environnement compétitif par rapport a leurs homologues masculins. Un potentiel
que les firmes en question pourraient exploiter pour augmenter leurs chances de bénéficier
de meilleures performances financiéres. Cinquiémement, notre étude postule que les
grandes firmes devraient imposer une plus grande proportion de directeurs a nationalités
diverses et de femmes sur le CA car ceux-ci leur procure différents savoirs, expériences
et connaissances qui peuvent (1) reduire leur lourdeur bureaucratique, (2) leur permettre
d’étre plus réactives face aux environnements complexes et (3) de développer des

attitudes proactives sur le marché a plus long terme.
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7.1. Feminisation des instances de gouvernance

Les résultats de notre étude encouragent les firmes a reconnaitre et a intégrer les
contributions des femmes au sein du conseil d’administration, en raison de leur capacité
a renforcer de maniére significative I’efficacité du CA ainsi que la performance financiére

de la firme. Pour ce faire, nous proposons cing pratiques de management :

1. La professionnalisation du processus de recrutement : Malgré que notre étude ne
présente que des relations positives entre la présence de femmes sur le CA et la
performance financiere de la firme, elle encourage les praticiens du monde corporatif a
ne pas négliger (1) le business case lié a la diversité du genre et (2) 1’idée que la promotion
d’une administratrice sur le CA devrait se faire sur la base de critéres éthiques. Pour ce
faire, nous proposons au niveau des conseils d’administration, la professionnalisation du
processus de recrutement, tout comme le groupe de travail de ’IGOPP (2009). Elle
soutient que les comités de nomination et de gouvernance des conseils d’administration,
devraient fortement priorisés la candidature de femmes compétentes sur la liste des
candidats capables de remplacer les administrateurs sortants lors des décisions. Pour ce
faire, les firmes devraient professionnaliser leur processus de recrutement en dressant une
liste de tiches et de responsabilités et s’assurer que les compétences générales des
candidats sélectionnés, correspondent au profil et aux compétences recherchés. Les
postes a combler et les attributs demandés doivent étre minutieusement détaillés car les
femmes ont tendance a postuler pour un emploi lorsqu’elles jugent étre en mesure de
répondre « a 80 % des exigences, alors que les hommes le font dés qu’ils pensent satisfaire
a 60 % des préalables » Women’s Equality Unit (cité dans St-Onge et Magnan,
2013 :28).Cette recommandation est méme envisageable pour les firmes qui font face a
une obligation légale d'intégrer les femmes, puisque la France, a réussi a embaucher des
candidates compétentes sans se départir des normes habituelles de recrutement des

administrateurs (Allemand et al.,2016 ).

50



2. Les Formations en genre et developpement : Les formations générales sont plus
accessibles aux hommes qu’aux femmes, alors qu’elles permettent d'accéder aux
promotions (Evertson,2004). Nous proposons, tout comme Couprie et Melnik (2016 :21),
que les entreprises devraient « imposer une politique RH plus inclusive qui crée des
conditions permettant de rendre la formation continue en entreprise accessible au plus
grand nombre ». Cette formation pourrait, en paralléle, inclure un volet genre pour
conscientiser les hommes et les femmes sur les représentations liées au genre qui
pourraient interférer lors de leurs interactions sur le conseil d’administration. La
formation doit toutefois étre donnée par un formateur ou une formatrice expérimenté(e)
pour éviter que les participants ne se retrouvent face a des exercices qui pourraient éveiller
de potentiels traumas en dormance et en conséquent, affecter négativement leurs futures

relations de travail avec le sexe opposé (Hemphill et Haines, 1997).

3. L'Organisation du travail des femmes : L’étude de Hewlett et Luce (2005) trouve que
les femmes ne demandent pas une diminution des heures de travail, mais une flexibilité
quant a ou, quand et comment elles peuvent effectuer leurs taches de travail. Les résultats
démontrent notamment que 64 % des femmes ont cité la flexibilité des horaires de travail
comme le critere le plus important pour leur carriére. L'étude trouve méme que les femmes
hautement qualifiées pensent que la flexibilité des horaires est plus importante que la
compensation financiére. En tenant compte que notre étude démontre que les
contributions des femmes ont un impact significatif sur la performance financiére de la
firme, la promotion de modalités de travail flexibles pour les femmes pourrait se présenter
comme une stratégie d’affaire efficace a I’optimisation de la performance financiére de la
firme. Par contre, « [...] les modalités d’organisation du travail et d'aménagement ne
devraient pas étre source de discrimination notamment dans le cas du temps partiel ; afin
de favoriser l'accés des femmes aux postes a responsabilité [...] » (Laufer et Silvera,2006
:270). Nous estimons plutdt que les modalités de travail flexibles permettent aux femmes
de répondre a leurs obligations familiales tout en ayant du temps pour développer leurs
compétences professionnelles en vue d’une ascension vers les échelons supérieurs dans

les organisations.
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4. La divulgation : Les entreprises devraient s’engager a communiquer de fagon claire et
précise, les progres réalisés en matiere de présence féminine sur les conseils
d'administration. Comme nous le propose IGOPP (2009 :15),«chaque conseil devrait
établir un plan de succession sur plusieurs années et arrimer cette volonté d’accroitre la
diversité au rythme des changements prévus dans la composition du conseil et des profils
de compétences recherchés». Le rapport annuel de I’entreprise doit présenter au grand
public, les stratégies utilisées pour augmenter le nombre de femmes siégeant au CA ainsi
que les projets a succes qu’elles ont réalisé€. Ces initiatives ont pour objectif d’encourager

les autres entreprises a les embaucher au sein de leur conseil d’administration.

5. Définir des objectifs chiffrés au sein des conseils d’administration : Les dirigeants
doivent s’entendre sur des objectifs chiffrés en matiére d’embauche. Il s’agira par exemple
d'étendre a au moins 30% le recrutement de femmes sur les conseils d’administration.
L’objectif proposé s’inspire du rapport du gouvernement canadien ,Bon pour les affaires
: Plan pour accroitre la participation des femmes aux conseils d’administration ,qQui
depuis 2014, appelle les entreprises publiques et privées a imposer une présence féminine
d’au moins 30 % sur leurs conseils d’administration. L’objectif a long terme étant
d’établir un équilibre professionnel entre les hommes et les femmes sur les instances de
gouvernance et d’encourager les entreprises cotées en bourse de progresser vers un

objectif précis (Kellie Leitch, 2014 :10).
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Chapitre 8
Recommandations

Pour favoriser un climat favorable a la diversité et I’inclusion sur tous les niveaux de
I’organisation, nous avons tenu d’établir une série de huit recommandations pour les

entreprises.

1. La création d’un comité pour la diversité : La mise en place d’un groupe-conseil
responsable de la planification et de I’implantation de la gestion de la diversité est une
initiative trés importante Arredondo 1996 (cité dans Karina Jean,2000 :248). Les
membres du conseil auront la responsabilité de suivre de pres les progres et les potentielles

difficultés rencontrées suite a la mise en place du plan d’action en mati¢re de diversité.

2. Se reférer aux recommandations émises par les rapports, articles scientifiques ou
commissions sur la diversité : La gestion de la diversité nécessite des compétences
spécifiques et des efforts soutenus de la part des gestionnaires, pour déployer les différents
types d’apports des employés au sein de I’organisation. Nous leur suggérons fortement de
prendre connaissance des recommandations émises par les commissions ou rapports
gouvernementaux sur la diversité et tirer le meilleur d’elles. Les recommandations,
peuvent en parallele, fournir des pistes d’action pertinentes pour les dirigeants qui veulent
bénéficier des avantages potentiels de la diversité sur la performance financiére de la
firme. De plus, en se référant aux articles scientifiques sur la diversité, les dirigeants
pourront étre informeés sur les nouvelles pratiques liées a la gestion de la diversité et
approfondir leur compréhension sur les enjeux de la diversité. De cette maniére, ils auront
en leur possession, les outils nécessaires pour intégrer efficacement la diversité dans la

culture et la stratégie de leur entreprise.

3. La participation des employés : Elle consiste a demander aux employés de contribuer
a I’¢laboration des politiques de diversité en les incluant dans le processus d’¢élaboration.
Les gestionnaires s’assurent ainsi que leurs employés seront plus ouverts aux futurs

changements dans le fonctionnement de leur organisation. Une fois le plan mis en place,
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les gestionnaires devraient encourager leurs employés a revoir les politiques établies et
s’assurer qu’elles reflétent bien la réalité du terrain. Dans le cas contraire, les gestionnaires
devraient se montrer ouverts a toutes restructurations. La participation des employés a
I’¢laboration des politiques sur la diversité et 1’inclusion leur permet une compréhension
approfondie du plan d’affaires, un sentiment d’appartenance plus solide puisque leur point
de vue est considéré, et leur insuffle la volonté de ’expliquer a ceux qui ne I’ont pas

compris et de ’appliquer avec conviction sur le long terme.

4. Promouvoir la flexibilité chez les employés : Lorsque le gestionnaire consent a ce
que ses employés puissent avoir acceés a des horaires de travail flexibles (expl : avoir des
semaines de travail comprimées, échanger leur tache de travail avec un(e) autre
employé(e), prendre congé lors de leurs fétes religieuses), il leur permet d'étre plus apte a
exploiter leurs compétences et a répondre a leurs besoins personnels et familiaux. Il
s’ensuit que les employés seront beaucoup plus penchés a coopérer avec leur employeur
pour que la firme puisse réaliser ses objectifs et son projet de croissance. Cette
recommandation implique treés certainement un changement radical dans la mentalité
directoriale des entreprises mais nous croyons que « présence ne veut nullement dire
travail et qu’il vaut mieux juger un employ¢ sur son efficacité que sur les heures de travail

qu’il ou elle a effectué » (Pierrette Sartin,1974 :347).

5. Construction de relations sur le long terme : Les gestionnaires doivent comprendre
que le changement d’attitudes et de perceptions chez les employés peut s’effectuer mais
qu’il prend du temps, de ’effort et de la détermination (Jeffrey Pickens ,2005). En
conséquent, nous suggerons que des individus de cultures différentes soient mis ensemble
pour effectuer des activités qui dépassent le cadre du travail (Expl : soupers, conférences,
activités communautaires, etc). La fréquence de leurs interactions peut avoir comme effet
une meilleure compréhension et acceptation de I’autre ainsi que le développement de
relations authentiques a plus long terme. (Hayle et Russell, 1997 ; Jacques Wareenberg,
2008).

6.La communication de diversité en marketing : Les gestionnaires doivent s’assurer

d’utiliser des images publicitaires qui incluent des individus de tous &ges, toutes
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appartenances culturelles et religieuses, pour renforcer 1’idée que les minorités culturelles

font partie intégrante du marché principal.

7.Communiquer le développement et la mise en place de politiques de diversité et
d’inclusion dans les médias : Les entreprises devraient, par communiqué de presse, faire
part a leur communauté locale de leur intention de développer des politiques sur la
diversité et 1’inclusion, et en énumérer les avantages quant au fonctionnement et au
rendement financier de la firme. Informer le public du projet, par I’intermédiaire des
médias, aura pour effet de remettre en question les autres firmes qui sont sceptiques ou

fermées quant a 1’idée d’un « plan diversité » dans leur organisation.

8.L’organisation de conférences par des employés appartenant a des firmes ou la
diversité a eu des effets positifs : Aprés avoir cotoyé des individus de diverses
appartenances culturelles, il est important pour ces employés de témoigner publiquement
de leur expérience et d’expliquer en détail comment la diversité a pu avoir un impact
positif sur leur milieu du travail, sur la maniere dont ils effectuent leurs taches et sur les
profits qu’a pu générer I’entreprise. Pour encourager une plus grande représentativité des
femmes aux différents niveaux de 1’organisation, les hommes peuvent faire part des
projets ou les femmes ont été plus performantes qu’eux, et ce qu’ils ont appris de cette

expérience.

Le role de I’Etat dans la diversification des conseils d’administration des entreprises

publiques.

Les politiques en matiére de diversité ne peuvent se matérialiser de maniére efficace et
durable dans les organisations sans I’intervention constante de 1’Etat (Jacques
Waarenburg, 2008). Plusieurs dirigeants affirment, a travers un discours inclusif, que leur
organisation est ouverte a la présence de la diversité dans leur entreprise, mais, au fur et
a mesure que nous montons les echelons, il arrive que les politiques préchées ne sont pas
toujours appliquées. Nous estimons que des actions concrétes doivent étre posées par
I’Etat pour faire évoluer rapidement et significativement la féminisation et la diversité

ethnico-nationale dans les organes de gouvernance des entreprises publiques.
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Bien que les réglementations contraignantes semblent limiter la liberté des dirigeants a
choisir leurs administrateurs, elles se sont montrées plus efficaces que les lois souples,
pour promouvoir plus rapidement la féminisation des conseils d’administration
(Allemand et al.,2016). Elles ont méme pu influencer les attitudes & 1’égard des roles des
hommes et des femmes Parboteeah 2008 (cité dans Allemand et al.,2016). D’ailleurs,
I’é¢tude de St-onge et Magnan,(2013 :22) affirment: « qu’il est dorénavant reconnu que les
facteurs structurels ou culturels (comme les préjuges) qui freinent I’intégration des
femmes nécessitent des changements organisationnels ou législatifs afin de réduire la
discrimination directe et indirecte menant a 1’exclusion des femmes des conseils ».Etant
donné que les lois contraignantes imposant un quota ont eu un role accélérateur sur
I’augmentation du taux de représentation féminine au sein des CA, nous estimons qu’elles
peuvent avoir le méme effet pour une plus grande représentativité de directeurs et

directrices ethniquement et nationalement divers au sein des conseils d’administration.

En conséquent, nous proposons que (1) I’Etat impose un quota de directeurs et
directrices issus des minorités ethniques sur tous les CA a travers tous les secteurs de
I’économie, afin d’aligner la société a une logique d’égalité des chances. Cette mesure
aura comme conséquence de promouvoir la diversité culturelle et le dialogue
interculturel en société ; deux criteres essentiels au respect des droits de la personne et a
la défense des libertés individuelles.(2) Un état des lieux doit étre effectué en
interviewant les directeurs et directrices a minorités ethniques et en leur soumettant des
sondages pour mesurer la qualité de leur intégration au sein du CA.(3) Une loi sur le
quota genre devrait étre imposée pour toutes les entreprises publiques avec des suivis
étatiques soutenus. Une fois le quota instauré, des vérifications sur place doivent étre
effectuées par la Commission des droits de la personne afin de s’assurer que les
exigences du quota ont été respectées par les entreprises en question. (4) Exiger des
redditions de comptes rigoureuses de la part des dirigeants concernant leurs méethodes
de gestion de la diversité et de 1’acces a 1’égalité en emploi (ex:faire un recensement
aiguisé des demandes d’emploi afin de voir si I’organisation a traité les demandes de

maniere impartiale).
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Notre étude tient a préciser que les pays qui font recours au quota genre doivent s’ assurer
de ne pas négliger les potentielles candidatures masculines, issues des minorités
culturelles au sein du CA. Nous postulons ceci car nos résultats prouvent que leurs
contributions peuvent renforcer significativement 1’efficacité du CA et la performance
financiére de la firme. D’ailleurs, le quota genre imposé aux entreprises norvégiennes a
produit de mauvaises performances financieres, en partie parce que les femmes
embauchées n’avaient pas les compétences requises pour assumer leurs responsabilités
sur le CA (Ahern et Dittmar,2012). C’est pour cette raison que notre étude suggére que
’Etat introduise, simultanément, un quota genre et un quota ethnico-national sur le
conseil d’administration. Ces quotas auront non seulement pour effet de restaurer
I’équilibre professionnel entre les hommes et les femmes sur le CA mais aussi de réduire
les chances que des administrateurs et administratrices incompétents siégent au sein du
CA. Par contre, une fois que le quota genre et le quota ethnico-national seront
simultanément instaurés au sein des conseils d’administration des entreprises, il serait
important d’en évaluer les conséquences sur la performance financiére de la firme pour

savoir si des ajustements législatifs doivent étre effectués.
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Conclusion

Nous avons trouve que la diversité des nationalités et la présence des femmes sur le
conseil d’administration avaient un impact significatif sur la performance financiére de la
firme pour le ROE et le Q de Tobin. Leur présence s’est révélée efficace pour plusieurs
fonctions du CA, plus particulierement en raison de leur capacité a réduire les colts de
I’agence et a fournir des ressources critiques a la firme. Les études futures sur la diversité
des nationalités dans les CA, devraient s’intéresser a I’impact de cette diversité sur la
performance, dans différentes industries et contextes, avec des indicateurs de performance

financiére différents.

La mani¢re dont se définit 1’identit¢ nationale différe d’un individu a I’autre. Les
chercheurs devraient se demander si I’individu en question s’identifie réellement a la
culture de son pays d’origine ou a celle d’un autre. Nous pouvons avoir un directeur ou
une directrice qui détient la nationalité américaine, mais dont les valeurs culturelles et les
comportements au quotidien révelent I’identification a une tout autre culture (par

exemple, celle des parents).

De plus, la promotion des directeurs a nationalités diverses sur le CA reste matiere a
discussion puisque les postes qu’on leur légue sont généralement plus de types
indépendants, qu’exécutifs (Brammer et al., 2007, Singh et al., 2008 ; Higgs,2003). Nous
pouvons nous demander si leur ascension au sein du CA s’est basée sur des critéres de
mérite ou s’ils ont ét¢ nommés a titre de directeur et directrice par effet du tokénisme.
Kanter (1977) définit le tokénisme comme un effort symbolique de recruter un certain
nombre d'individus issus des groupes minoritaires, pour donner 1I’impression que la firme
est dotée d’une culture d’entreprise inclusive et diversifiée. Dans le cas ou le directeur et
la directrice nationalement divers sont embauchés par effet du tokénisme, ils seront plus
a risque d’étre critiqués et scrutés lorsqu’ils opereront leur tache de travail et pourront
méme se faire attribuer des réles plus stéreotypés en raison de leur statut minoritaire en
société (Kanter 1977).
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Cela dit, il y aurait lieu d’examiner si le statut minoritaire des directeurs a nationalités
diverses les rend moins a ’aise d’échanger leurs idées et leurs perspectives sur les
problématiques internes et externes rencontrées par la firme. Il serait aussi intéressant
d’étudier la dynamique des interactions entre les directeurs étrangers et les directeurs du

pays hote, et la maniere dont elle influence leur contribution.

D’ailleurs, 1’étude de Perlmutter (1969) a décelé des dynamiques de pouvoir entre les
directeurs étrangers et les directeurs du pays hote : « Nous, nationaux de la société X,
sommes supérieurs et plus fiables que n'importe quel étranger de la firme»
Perlmutter,1969:11 (cité dans Levy et al., 2016) ou encore « Laisse les Romains le faire
a leur maniére. Nous ne comprenons pas vraiment ce qui se passe ici, mais nous devons
leur faire confiance » Perlmutter,1969 :13 (cité dans Orly et al., 2016). Si de tels états
d’esprit peuvent apparaitre sur le CA, alors nous pensons que des contributions de qualité
attribuables a la nationalité du directeur ou de la directrice d'origine étrangére peuvent
étre réprimées. Les firmes seraient alors privées d’un CA efficace, avec le risque de voir
leur performance financiere diminuer. Dans ce cas, une étude qualitative ayant recours a
des entrevues et des sondages pourrait étre effectuée afin de mieux saisir la dynamique
des interactions entre les directeurs étrangers et les directeurs originaires du pays hoéte sur
le CA.

Les études futures devraient notamment prendre en considération 1’impact de la
formation universitaire des directeurs et directrices d’origine étrangere. Si des directeurs
ont recu la méme formation universitaire, dans le méme établissement, peut-on affirmer
qu’ils partagent le méme style de raisonnement ? Les chercheurs devraient se demander
si ces conditions sont suffisantes pour neutraliser les effets de la nationalité d’origine sur

le CA.

Quant aux femmes, nous avons trouvé que leur présence sur le CA est une condition
critique pour les firmes qui aspirent a plus d’engagements éthiques, de perspectives
diversifiées ainsi qu’a une meilleure performance financieére. Néanmoins, le marché

reste sceptique a I’annonce de leur promotion au poste de directrice Lee et James (2007)
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et lorsqu’elles sont nommées au sein d’un CA, elles ont tendance a occuper beaucoup
plus de postes indépendants que de postes exécutifs (Singh et al., 2008 ; Ahern et

Dittmar,2012), ce qui suggeére la persistance d’un biais de genre.

Nous pouvons nous questionner sur les valeurs et les normes que véhicule le pays hote
concernant la dynamique entre I’homme et la femme. Si la culture ambiante entretient
I’idée que la femme doit étre plus impliquée que I’homme dans la vie familiale, alors ce
préjuge risque de prévaloir aussi en milieu de travail. Cet état des choses s'ajoute au fait
que les firmes ont tendance a se plier aux constructions sociales du genre et que celles-

ci sont tres résistantes au changement (Oliver, 1991 ; Zucker,1977).

Certes, la culture nationale et les institutions légales ont été reconnues comme des
facteurs critiques quant a la présence des femmes sur le CA Grosvold et Brammer
(2011), mais les conditions de leur nomination et la maniére dont se matérialise leur
présence sur le CA mérite une attention particuliere. Nous croyons que des études futures
devraient prendre en compte 1’impact des particularités nationales, a la fois culturelles
et institutionnelles, sur la dynamique entre les hommes et les femmes au sein du CA.
Plus précisément, la maniere dont les contributions des femmes sont regues et traitées
par leurs homologues masculins, une fois qu’elles accédent a des postes de direction. Si
les femmes offrent des ressources critiques, comme le suggere notre étude, mais que les
hommes, pour des raisons culturelles, répriment leurs contributions, la firme ne pourra
pas profiter pleinement de leurs compétences et de leurs expertises pour rehausser sa

performance financiere.

Une étude qualitative serait utile pour déterminer en profondeur les processus et les
comportements expliquant les particularités institutionnelles de chaque pays. Nous
suggérons notamment 1’observation de réunion de CA, pour avoir un acces direct aux
mécanismes d’interaction déployés par les hommes et les femmes sur le conseil
d’administration. Les résultats de 1’observation pourront permettre au chercheur, une
meilleure compréhension des nombreux et complexes dialogues intersubjectifs qui se

posent au sein des conseils d’administration haut en diversité de genre.

60



De plus, considérant I’importance de créer un instrument pouvant aider les femmes a
briser le plafond de verre qui leur bloque I’acces sur le conseil d’administration
Gabaldon et al.(2016), il serait intéressant d'élaborer un questionnaire que les chercheurs
soumettraient aux dirigeants et dirigeantes d’entreprise afin de comprendre en détail ce
qui les motive & nommer une femme au sein de leur CA. A titre d’exemple, les
chercheurs pourraient formuler leurs questions en s’inspirant des trois catégories de la
taxonomie du supply side barriers dans I’¢tude de Gabaldon et al.(2016), soit les
difféerences de genre en termes de valeurs et d attitudes, la perception des roles de genre
et la conciliation travail-famille. Les résultats du questionnaire pourraient permettre de
recueillir des informations pertinentes pour construire un nouvel outil d’évaluation en
ressources humaines. Cet outil pourrait guider le jugement du recruteur lors du processus
d’embauche et ainsi limiter le recours aux pratiques discriminatoires qui ont tendance a
émaner des methodes d’évaluation conventionnelles. La sélection et le recrutement des

femmes se fera alors de maniere plus objective.

De plus, apres que le modérateur de I’intensité concurrentielle ait renforcé de maniere
significative la relation entre les directeurs a nationalités diverses et la performance
financiére de la firme, nous avons pensé qu’il serait intéressant d’étudier les différentes
dimensions culturelles de la nationalité Hofstede (2006) et voir comment elles affectent
la tendance de chaque directeur et directrice a poser des actions compétitives sur
I’environnement. Est-ce qu’un individu issu d’une culture marquée par un contréle plus
¢levé de Dincertitude poserait les mémes types d’actions compétitives sur
I’environnement qu’un individu venant d’une culture ou le contrdle de I’incertitude est
moins élevé ? Ainsi, nous pourrions avoir une compréhension plus approfondie de la

relation entre I’intensité concurrentielle et la performance financiere de la firme.

Malgré gue notre étude postule notamment que la taille de la firme renforce positivement
la relation entre la présence de directeurs a nationalités diverses et de femmes sur la
performance financiére de la firme, nous devons tenir compte qu’elle n’a pas la méme
influence sur les différentes dimensions de la diversité (Arnegger et al.,2014). Il serait

donc intéressant d’investiguer 1’impact de la taille de la firme sur d’autres dimensions de
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la diversité et ce, pour différents types d’industries. De cette fagon, il serait possible de
saisir avec plus de précision, quelles sont les conditions structurelles, humaines et
environnementales nécessaires, a 1’optimisation de la performance financiere de la firme.
Nous remarquons notamment que la diversité des nationalités et la présence des femmes
sur le CA sont genéralement étudiées en lien avec les grandes firmes et rarement avec les
petites. Il serait donc intéressant d’appliquer le sujet d’étude a ces petites firmes qui font
face a de I'intensité concurrentielle pour mesurer son impact sur la performance financiére

de la firme.

Par ailleurs, les futures études devraient s’intéresser a d’autres modérateurs tels qu’une
femme CEO, la religion, le niveau d’étude des directeurs et directrices d’origine
étrangere, et les fusions et acquisitions pourraient étre étudiées afin de déterminer si elles
ont une influence sur la relation entre le CA a nationalités diverses et la performance
financiere de la firme. Les mémes modérateurs pourraient étre étudiés pour les femmes
sur le CA.

Les praticiens devraient prendre connaissance des différentes caractéristiques
démographiques des directeurs et directrices pour établir une combinaison appropriée
de compétences et d’expériences pour que le CA puisse s’acquitter de ses taches et de
ses responsabilités, de la maniére la plus efficiente. Les académiciens devraient
considérer lors de leurs futures recherches, un CA nationalement divers avec la présence
de femmes sur différents types d’industries afin de faire évoluer la logique que seul
I'indépendance des administrateurs peut fournir a la firme des ressources et des

compétences effectives.

Par ailleurs, nous soutenons I’idée que la présence des femmes et des directeurs a
nationalités diverses sur le CA des entreprises, encourage le développement de logiques
égalitaires entre les sexes et les races. Elle permet de combattre sur le long terme les
stéréotypes de genre et de race qui ont tendance a décupler, au fur et a mur que les
femmes et les individus issus des groupes minoritaires, avancent vers les échelons
supérieurs des organisations. Pour conclure, notre étude encourage les dirigeants

d’entreprise a réévaluer leurs méthodes de recrutement, pour s’assurer qu’elles
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répondent réellement aux besoins spécifiques de la firme et les decideurs politiques a
faire un bilan de la politique de promotion de I'égalité de genre et de race au sein de

I'administration.
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ANNEXE 1
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Tableau 1.3 : Les Statistiques descriptives
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Figure 1.1 : L’indice de Herfindahl
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