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Reésumé :

A travers ce travail de recherche, nous présentons un argumentaire théorique en
faveur du réle médiateur que peut jouer I’innovation dans 1’explication de 1’effet
de la diversité de genre du conseil d’administration sur la performance de
I’entreprise. Ainsi, ce travail contribue & la construction du business case de
I’inclusion des femmes aux conseils d’administration. Sur la base de la synthese
d’une multitude d’études empiriques ayant étudié les relations entre la diversité
de genre du conseil d’administration, I’innovation et la performance, nous avons
construit un modéle conceptuel et formulé des hypothéses destinées a étre testées
empiriquement sur des données marocaines dans la prochaine étape de notre
projet de recherche. Notre modele suggére que la diversité du genre au sein du
conseil d’administration impacte positivement 1’innovation et que la variable
« innovation » médiatise la relation entre la diversité de genre du conseil
d’administration et la performance.

Mots-clés : Diversité de genre, femmes, conseil d’administration, innovation,
performance.

Abstract :

This research work represents a theoretical argument of the mediating role that
innovation can play in the explanation of the effect of board gender diversity on
firm performance. Thus, it contributes to the building of the business case for
women corporate directors. Based on the synthesis of major empirical studies
that have investigated the relationships between board diversity, innovation and
performance, we create a conceptual model and formulate hypotheses that will
be empirically tested on Moroccan data in the next stage of our research project.
Our model suggests that board gender diversity positively impacts innovation
and that innovation mediates the relationship between board gender diversity
and firm performance.

Keywords : Gender diversity, women, boards, innovation, performance.
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Introduction

Considéré comme 1’organe de gouvernance le plus important, le conseil
d’administration est au centre de la recherche en gouvernance d’entreprise. La
plupart des normes de bonne gouvernance et des recherches menées cautionnent
1I’idée selon laquelle le bon fonctionnement du conseil d’administration est gage
de création de valeur et de performance pour I’entreprise. Dés lors, les questions
de la diversité de cet organe et de son role de catalyseur de performance ont

suscité beaucoup d’intérét aupres de la communauté scientifique.

La plupart des études menées sur la question de la diversité du conseil
d’administration se sont intéressées a 1’étude du lien direct entre la diversité et la
performance de I’entreprise. Certaines études ont confirmé I’existence d’un lien
direct positif entre la diversité de cet organe et la performance de I’entreprise
(Dalton, et al., 1998 ; Hill & Snell, 1988 ; Kesner, 1987 ; Pearce & Zahra, 1992),
tandis que d’autres, ont affirmé que ce lien, bien méme qu’il existe, semble étre
indirect et complexe (Forbes & Milliken, 1999). En conséquence, les chercheurs
se sont penchés sur 1’analyse plus approfondie de ce lien en cherchant a
comprendre la fagon dont la composition du conseil d’administration et sa
diversité influencent la performance de I’entreprise (Carter, et al., 2003 ; Dalton,
etal., 1998 ; Erhardt, et al., 2003 ; Lane, et al., 1998 ; Pearce & Zahra, 1992).

La littérature a appréhendé la notion de diversité sous différents critéeres, ce
travail appréhende ce concept en privilégiant I’approche du genre. Les études
menées sur la question du lien entre la diversitté de genre du conseil
d’administration et la performance de I’entreprise ont donné lieu a des résultats
divergents. Tandis que certains chercheurs ont trouvé que la diversité de genre
influengait positivement la performance de 1’entreprise (Carter, et al., 2003 ;

Erhardt, et al., 2003), d’autres, ont abouti a des résultats opposés, en affirmant
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I’existence d’une relation négative entre le pourcentage des femmes dans les
conseils d’administration et la performance des entreprises étudiées (Shrader, et
al., 1997). Par ailleurs, des auteurs ont rejeté 1’existence de lien direct entre ces

deux grandeurs (Dwyer, et al., 2003 ; Dimovski & Brooks, 2006).

De cette controverse, tant théorique qu’empirique, est née la réflexion sur 1’étude
des variables médiatrices pouvant avoir un role a jouer dans le transfert de 1’effet
de la diversité de genre a la performance (Miller & Triana, 2009 ; Gabrielsson &
Huse, 2004 ; Kochan, et al., 2003 ; Miller, et al., 1998 ; Milliken & Martins,
1996). L’hypothése sous-jacente étant que la diversité de genre influence la
performance de I’entreprise par le biais de variables spécifiques intervenant dans

cette relation.

La littérature a identifié plusieurs variables et a établi leurs roles de médiateurs

dans le lien entre la diversité de genre des conseils d’administration et la
performance. Parmi ces variables, il y a les actions stratégiques, la réputation et
I’innovation. Ce travail privilégie I’étude de I’innovation en tant que variable
meédiatrice du moment qu’elle est considérée de nos jours comme levier
incontournable de performance pour I’entreprise. Cela a été corroboré par
plusieurs chercheurs qui, a travers des études empiriques, ont démontré que
I’innovation permet a I’entreprise de développer des capacités qui améliorent sa
performance (Caves & Ghemawat, 1992 ; Nelson & Winter, 1982 ; Teece, et al.,
1997 ; Zahra & Garvis, 2000).

A travers ce travail, nous entendons apporter une contribution théorique a la
littérature sur la diversité de genre et de la performance d’entreprise en analysant
I’un des chemins a travers lesquels s’opére la relation entre ces deux grandeurs
en I’occurrence celui de I’innovation. Ainsi, la question a laquelle nous tentons

de répondre a travers ce travail de recherche est la suivante : La diversité du
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genre au sein du conseil d’administration constitue-t-elle un levier d’innovation

et de performance au sein de 1’entreprise ?

Pour résoudre cette problématique, nous analyserons, d’un point de vue
théorique, les relations directes entre d’un coté, la diversité de genre et la
performance et d’un autre co6té, la diversité de genre et I’innovation. Ensuite,
nous construirons un argumentaire théorique en faveur de la confirmation du
role médiateur de I’innovation dans la relation précitée. Enfin, nous allons établir

notre modele conceptuel et formuler les hypothéses correspondantes.

1. DIVERSITE DE GENRE DES CONSEILS D’ADMINISTRATION :
ETAT DES LIEUX

Ces derniéres années, plusieurs études analysant la place qu’occupent les
femmes au sein des conseils d’administration ont vu le jour dans les différents
pays du monde, en particulier au niveau des pays développés. Ces études
concernent principalement les grandes sociétés cotées. En outre, plusieurs
organismes internationaux assurent de plus en plus le suivi de la représentativité
des femmes dans ces organes de décision et publient périodiquement des
rapports analytiques permettant de dresser 1’état actuel de la part occupée par les

femmes dans ces organes.

A ce titre, I’enquéte annuelle menée par Egon Zehnder nous semble trés utile.
Cette organisation suit, depuis 2004, la diversité de genre au niveau de
1491grandes entreprises dans 44 pays par le biais du Global Board Diversity
Analysis (GBDA).

Au niveau de son dernier rapport (Le rapport GBDA 2016), cette organisation a
révélé que sur un plan global, les femmes gagnent de plus en plus de places au

niveau des conseils d’administration. En 2016, prés de 19% des siéges des
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conseils des plus grandes entreprises du monde étaient détenus par des femmes,
contre environ 14% en 2012. 3% de la croissance enregistrée entre 2012 et 2016
a été réalisee au titre des deux derniéres années. En outre, le pourcentage des
conseils d’administration comportant au moins une femme est passé de 76% en
2012 a 84% en 2016. Malgré sa lente évolution, 1’objectif de parité au niveau

des conseils d’administration poursuit une trajectoire ascendante.

Cette tendance haussiere est tirée spécialement par les pays de 1’Europe
occidentale qui étaient a ’origine du tiers des gains de diversité de genre
enregistrés au cours des deux derniéres années.
Cette région affiche un taux de féminisation de 26% (contre 8% en 2004), se
situant ainsi au-dessus de la moyenne des entreprises recensées. Ce taux est
élevé au niveau de cette région principalement par ce que la question de la parité
hommes-femmes a fait 1’objet d’une transformation socioculturelle au sein des
pays de ladite région et de changements réglementaires en faveur de la

réalisation de cette parité notamment a travers I’instauration des quotas.

A ce propos et depuis que le quota a été imposé en lItalie en 2011, la part des
femmes dans les conseils d'administration est passée de 8 a 32%. En France, ce
pourcentage est passé de 21 a 38% en seulement quatre ans. En outre, 16 pays
parmi les 44 étudiées au niveau de I’enquéte menée par Egon Zehnder ont été
qualifiés de « champions de la diversité » vu qu’ils ont pu atteindre la masse
critique de trois femmes minimum au niveau de leurs conseils d’administrations.
Le tableau 1, présente le nombre moyen des femmes au niveau des conseils

d’administration de ces 16 pays.
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Tableau 1 : Nombre moyen des sieges occupés par les femmes dans les
conseils d’administration des pays « champions de la diversité »

Pays Nombre moyen des femmes au
CA
France* 5.2
Allemagne* 4.6
Italie* 4.1
Suede 4.1
Norvege* 3.9
Belgique* 3.8
Australie 3.2
Canada 3.1
Afrique du Sud 3.0
Espagne* 3.0
Danemark* 2.9
Royaume-Uni 2.8
Finlande* 2.6
Irlande 2.6
Pays-Bas* 2.5
Pologne 2.5

*Pays ayant instaureé le quota.

Source: Global Board Diversity Analysis 2016.
9 sur les 16 pays « champions » susvisés ont atteint la masse critique de la
diversité de genre au niveau de leurs conseils d’administrations grace a
I’instauration des quotas. Ces quotas obligent les entreprises a respecter un
pourcentage cible de femmes au moment de nommer les administrateurs. La
Norvege a été le premier pays a introduire le quota de diversité de genre en
2003. Cette mesure a par la suite, été progressivement acceptée par de nombreux
autres pays d’Europe occidentale notamment, la France qui a adopté en 2011 la
loi Copé-Zimmermann instaurant un quota de 40%. Selon cette loi, la part
minimale de chaque sexe dans le conseil d’administration ne doit pas étre
inférieure a 40%. Ce quota légal s’applique a toutes les sociétés qui vérifient

certaines conditions de taille (au moins 500 salariés) et de chiffre d’affaires (au
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moins 50 millions d’euros). En raison de D’adoption de la loi Copé-
Zimmermann, les entreprises francaises se sont vues contraintes de se conformer
au quota de 40% sous peine de nullité de leurs nominations aux conseils

d'administration et de suspension des versements des jetons de présence.

Par ailleurs, le pourcentage des sieges occupés par les femmes est resté inchangé
a 20% ces quatre derniéres années. En effet, contrairement a plusieurs pays de
I’Europe occidentale, le débat sur la diversité aux Etats-Unis est resté bloqué au
stade des discours pronant plus d’égalité aux milieux professionnels et n’a pas
atteint le stade de I’instauration d’un quota légal de représentativité des femmes

aux conseils d’administrations des sociétés américaines.

D’un autre coté et selon le dernier rapport’ publié par Deloitte, dans lequel ce
cabinet dresse 1’état des lieux de la diversité de genre dans plusieurs pays du
monde, les conseils d’administration au niveau de la région MENA sont peu
diversifiés. En effet, les données recueillies montrent qu’au Maroc, les femmes
occupent seulement 4,3% des siéges des conseils d’administration. Ce
pourcentage est encore plus faible aux Emirats Arabes Unis ol il se situe & 2,1%
contre 11,5% en Turquie. La faible représentativité des femmes au niveau des
conseils d’administration montre que ces derniers continuent & étre dominés par
les hommes. Les femmes sont mises a 1’écart en raison de considérations
culturelles, d’absence de contraintes législatives et de manque de prise de
conscience de leur contribution a la performance de 1’entreprise. Dans ce qui
suit, nous allons élucider les concepts de diversité, d’innovation et de

performance et analyserons les relations entre ces trois concepts en présentant

! Ce rapport s’intitule “Women in the boardroom, a global perspective, fifth edition”. Les
données utilisées ont été arrétées au 15 décembre 2016.
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une multitude de conclusions issues de la littérature ayant abordé lesdites

relations.
2. METHODOLOGIE

L’¢laboration de ce travail a été effectuée sur la base de 1’exploitation et
I’analyse de plusieurs articles scientifiques en relation avec notre sujet de
recherche et des rapports de certains cabinets spécialisés dans le suivi de la
question de la diversité des conseils d’administrations dans les plus grandes
entreprises mondiales. Pour la collecte des articles scientifiques, nous avons
utilisé plusieurs mots-clés en francais et en anglais notamment : Gender diversity
/ diversité de genre, diversité des conseils d’administration / board diversity,
performance, governance / gouvernance et innovation. Ces mots clés ont été
utilisés au niveau d’autres sites notamment, halshs.archives-ouvertes.fr,

www.cairn.info et www.sciencedirect.com.

De la multitude des articles obtenus, nous avons sélectionné les plus pertinents et
ceux qui s’inscrivent dans le cadre de notre problématique de recherche. A ce
titre, les articles les plus cités sur Google Scholar ont été favorisés. Nous avons
procédé ensuite a la lecture et la synthése de ces travaux afin de construire notre
cadre théorique, formuler nos hypothéses de recherche et établir notre modele

conceptuel.
3. CADRE THEORIQUE
3.1. DIVERSITE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

En tant qu’organe de gouvernance principal au sein de ’entreprise, le conseil
d’administration assure la surveillance et le contrdle des dirigeants (Ruigrok, et
al., 2007) comme le stipule la théorie de 1’agence (Jensen & Meckling, 1976).

Cette théorie, a le mérite d’avoir mis en évidence 1’existence d’une relation
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conflictuelle entre les apporteurs de capitaux (actionnaires) et ceux qui en
assurent la gestion (dirigeants). Forte de ce constat, cette théorie stipule qu’il
incombe aux administrateurs, de réduire les conflits d’agence qui naissent dans
le cadre de cette relation en alignant les intéréts des actionnaires avec ceux des
dirigeants. De ce point de vue, la principale fonction du conseil d’administration,
consiste a exercer un controle régulier sur les dirigeants en vue de s’assurer
qu’ils travaillent en faveur de I’accroissement de la performance de 1’entreprise

et de sa valeur.

Ce réle de contrdle véhiculé par la théorie de 1’agence, qui s’inscrit dans une
approche disciplinaire de la gouvernance d’entreprise, a été critiqué par certains
chercheurs qui considérent que les administrateurs ne doivent pas se limiter a
leur réle classique de surveillance des dirigeants, mais doivent s’inscrire dans
une approche plus constructive en apportant a l’entreprise des ressources
cognitives, des compétences, des connaissances, un réseau et des conseils
stratégiques (Hillman, et al., 2000 ; Pfeffer & Salancik, 1978; Mizruchi, 1996;
Burt, 1992). Ainsi, les recherches en gouvernance d’entreprise ont montré que le
bon fonctionnement du conseil d’administration dépend de la composition de ses

membres et de leurs caractéristiques (Terjesen, et al., 2009).

Aussi, nombreux sont les chercheurs qui, s’inscrivant dans un paradigme
d’efficience, ont affirmé que, pour étre efficace, un conseil d’administration doit
comporter en son sein des membres disposant de compétences et d’attributs
diversifiés. La question de la diversité des conseils d’administration a des lors,
commencé a gagner de plus en plus de I’'intérét auprés de la communauté
scientifique et un consensus a commencé a se former au sujet de I’importance
d’une plus grande diversit¢ pour une meilleure efficacit¢ de ces organes de

décision.
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La diversité du conseil d’administration peut étre assimilée a 1’hétérogénéité des
caractéristiques des administrateurs au regard de critéres démographiques tels
que le sexe, I’age et I’origine ethnique et d’autres critéres moins perceptibles
comme 1’éducation, I’expérience professionnelle, les compétences et les traits de
personnalité. Diverses etudes ont analysé la diversité des conseils en combinant
différents critéres démographiques. A ce titre, Miller & Triana (2009) ont
analysé la diversité en termes du genre et d’appartenance ethnique. Par ailleurs,
d’autres chercheurs ont appréhendé ce concept sur la base d’autres critéres

notamment, I’age, les compétences, 1’indépendance et la nationalité.

Nous pensons que le choix des critéres a prendre en compte pour 1’étude de la
diversité dépend intimement du contexte au sein duquel se trouve le chercheur et
des problématiques auxquelles font face les conseils d’administration des
entreprises étudiées. Ainsi, si 1’étude de la diversité ethnique des conseils
d’administration dans un pays dont la population est historiquement constituée
de plusieurs ethnies comme les Etats-Unis, semble étre un choix tout a fait
justifié et fondé, il n’en est pas de méme pour un pays, comme le Maroc, dont la
population est ethniqguement moins diversifiée et qui, bien méme qu’elle
comporte des minorités ethniques, celles-ci n’ont pas encore atteint un degré
d’intégration socioprofessionnelle leur permettant d’accéder aux conseils

d’administration de des entreprises marocaines.

En conséquence, notre choix de 1’étude de la diversité dans le contexte des
conseils d’administration des entreprises marocaines a porté sur 1’approche du
genre. Ce choix est motivé par deux principales raisons ; primo, la question de
I’intégration des femmes aux conseils d’administration présente une
problématique d’ordre éthique qui s’inscrit dans le cadre des débats universels
sur 1’égalité entre les sexes et I’inclusion des minorités (femmes, minorités

ethniques...) auxquels le Maroc adhéere depuis longtemps. Secundo, ces
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derni¢res années, le nombre des études qui ont démontré I’impact économique
positif de la féminisation des conseils d’administration n’a cessé d’augmenter, ce
qui rend I’exploration de cette problématique dans le contexte marocain

particulierement intéressante.
3.2. INNOVATION

L’innovation est considérée de nos jours comme levier incontournable de
performance pour I’entreprise (Torchia, et al., 2011). Elle lui permet de
développer un avantage concurrentiel durable (Hitt, et al., 1996) et de gagner des
parts de marché (Franko, 1989) ce qui améliore significativement sa
performance (Morbey, 1988). Des chercheurs notamment, Zahra & Stanton
(1988) suggerent que le conseil d’administration joue un réle primordial dans le
soutien de toutes les activités d'innovation et influence en conséquence, le

niveau d’innovation de I’entreprise.

Il existe plusieurs définitions de I’innovation. A ce titre, le Manuel d’Oslo de
I’OCDE (2005, p. 46) définit I’innovation comme étant « la mise en ceuvre d’un
produit ou d’un procédé nouveau ou sensiblement amélioré, d’une nouvelle
méthode de commercialisation, dans les pratiques d’organisation du lieu de
travail ou des relations extérieures ». Dans ce méme sillage, Torchia, et al.,
(2011) proposent une définition qui rejoint la premiére et selon laquelle
I’innovation représenterait I’engagement de 1’entreprise a créer et introduire de
nouveaux produits, procédés ou systemes organisationnels. Cette typologie est la

plus souvent utilisée au niveau des recherches sur 1I’innovation.

- L’innovation de produit : désigne la création de nouveaux produits (biens
ou services) ou la modification significative et importante des produits

existants ;
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- L’innovation de procédé: s’apparente a la création de nouvelles
méthodes/techniques de production ou de commercialisation ;
- L’innovation organisationnelle : Correspond a une transformation dans
I’organisation du travail au sein de 1’entreprise.
Par ailleurs, certains auteurs (Allani-Soltan, et al., 2005) appréhendent
I’innovation sous I’angle d’une approche cumulative (Ajzen, et al., 2016) et
considérent qu’il n’est possible de parler d’innovation que lorsque la
transformation et le changement touchent les trois volets précités a savoir, le
produit, le procédé et 1’organisation. Nous nous rejoignons a ces auteurs pour
affirmer que la stratégie de I’innovation doit étre vue comme un ensemble et doit
tenir compte des diverses dimensions indispensables au processus d’innovation
en D’occurrence, les processus de production et de commercialisation,

I’organisation du travail, les études de marché, etc.

Il convient de préciser a ce propos, que la plupart des études menées sur
I’innovation ont privilégié le volet de ’innovation produit et a opté pour ses
mesures traditionnelles (dépenses de R&D, nombre de nouveaux produits
vendus...) et peu d’attention avait été accordée aux autres types d'innovation, a
savoir l'innovation de procéde et organisationnelle. Dans notre étude du lien
entre la diversité des conseils d'administration et I'innovation, nous prendrons en

compte cette diversité des types d'innovation.

3.3. LA PERFORMANCE

Etant a la fois multidisciplinaire et polysémique, le concept de performance n’a
de sens que celui qui lui est donné par les indicateurs utilisés pour son
évaluation. Selon De La Villarmois (1998), la performance peut étre
appréhendée selon deux dimensions; une dimension objective de type

¢conomique (I’efficience) et systémique (pérennité de [’entreprise) et une
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dimension subjective a la fois sociale (ressources humaines) et sociétale
(1égitimité de I’entreprise) (Pesqueux, 2004). De ces dimensions, il est possible
de distinguer deux catégories d’indicateurs de mesures: les indicateurs

financiers et les indicateurs non financiers.

La littérature a pour longtemps privilégié I’usage des indicateurs financiers pour
I’appréciation de la performance. Ces indicateurs correspondent a des ratios
permettant d’apprécier « objectivement » la santé financiére de 1’entreprise et
d’effectuer des comparaisons dans le temps et dans I’espace (comparaisons entre
entreprises du méme secteur). Il s’agit notamment du retour sur investissement,

du bénéfice par action, du rendement des actifs, etc.

Malgré leur role prépondérant dans 1’évaluation de la performance de
I’entreprise, les indicateurs financiers ont été fortement critiqués par les
chercheurs. Certains considerent qu’ils ne donnent qu’une approximation
incompléte de la réalité de la création de valeur au sein de l’entreprise et
soulignent I’importance de les compléter par d’autres indicateurs, non financiers,
qui refletent mieux les conditions économiques et les perspectives de
Ientreprise. Il s’agit entre autres, des indicateurs mesurant la qualité, la
satisfaction des clients, 1’innovation, la part de marché (Eccles ; 1999), la fidélité
des clients, la satisfaction du capital humain, les processus internes et la capacité
d’innovation (Cumby & Conrod, 2001).

L’évolution qu’ont connue les indicateurs de mesure de la performance, en
I’occurrence I’intégration des indicateurs non financiers, a marqué le passage
d’une performance axée sur les actionnaires a une performance organisationnelle
intégrant les différentes parties prenantes de I’entreprise (Dhiba & El Hentati,
2018).
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La majorité des études qui ont été menées sur la question du lien entre la
diversité du conseil d’administration et la performance ont privilégié 1’utilisation
d’indicateurs comptables et financiers dans la mesure de la performance des
entreprises éetudiées. A ce titre, les indicateurs les plus utilisés sont le retour sur
investissement (ROI) et la rentabilité des actifs (ROA) (Miller & Triana, 2009).
Ces indicateurs sont également les plus fréquemment utilisés dans les recherches
sur la gouvernance d’entreprise (Boyd, 1995 ; Daily, et al., 2000). Au niveau de
notre modeéle conceptuel, nous nous alignons sur les principales études
effectuées sur notre sujet de recherche en 1’occurrence, celle de Miller & Triana
(2009) et optons pour une appréciation de la performance selon des indicateurs
financiers.

4. MODELE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES DE RECHERECHE

Figure 1 : Modéle conceptuel

Diversité de . Performance
genre du conseil Innovation de
d’administration I’entreprise

Source : élaboration par les auteurs
4.1. DIVERSITE DE GENRE ET PERFORMANCE

Depuis plusieurs années, les recherches se sont multipliées pour proposer des
arguments en faveur d’une plus grande diversit¢ au sein des conseils
d’administration en raison d’une prise de conscience de la contribution de cette
diversité a la performance de I’entreprise. Partant de ce constat, Carter, et al.,
(2003) ont étudié le lien entre la diversité du conseil et la valeur de I'entreprise
sous 1’égide de la théorie de l'agence, telle que décrite par Jensen & Meckling
(1976). lls ont cherché a savoir si la diversité de genre améliore la capacité du
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conseil d’administration a remplir son role de mécanisme de contrdle et de

surveillance des dirigeants.

Ils ont affirmé qu’une plus grande diversit¢é augmenterait 1’indépendance du
conseil d’administration. Les femmes sont plus enclines a poser des questions
que leurs homologues masculins s’abstiendraient de poser. En ce faisant, elles
contribuent a un contréle plus efficace des dirigeants d’ou I’impact positif sur la
performance. Aussi, en utilisant une étude d’événement sur des données
espagnoles, Campbell et al., (2008) ont montré que la diversité des conseils

d’administration impacte positivement la valeur de 1’entreprise.

Par ailleurs, des études ont montré que la diversité de genre peut réduire la
performance de I’entreprise. Earley & Mosakowski (2000) suggérent que les
membres des groupes homogénes ont tendance a communiquer plus
fréguemment car ils sont plus susceptibles de partager les mémes avis. De
méme, Tajfel & Turner (1986) et Williams & O'Reilly (1998) suggerent que les
groupes homogenes sont plus coopératifs et se livrent a beaucoup moins de
conflits émotionnels. En outre, la diversité d’idées et de points de vue qui
découle d’une plus grande diversité au sein des conseils d’administration est
source de conflits, de lenteur du processus de prise de décision et de perte
d’efficacité (Lau & Murnighan, 1998).

Aussi, en s’appuyant sur ’aversion au risque des femmes, Jianakoplos &
Bernasek (1998) soutiennent 1’idée que la diversité de genre au sein du conseil
d’administration pénaliserait la performance financiére de I’entreprise. Dans ce
méme sillage, Darmadi, (2011) a montré, a travers une étude menée sur 169
entreprises indonésiennes cotées, qu’il existe une relation négative significative

entre la diversité de genre et la performance financiére des entreprises étudiées.
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De ce qui précede, il parait clairement qu’il n’y a pas de consensus autour de
I’effet de la diversité sur la performance de ’entreprise. Ceci peut étre di a
plusieurs facteurs notamment, aux différences méthodologiques en I’occurrence,
I’utilisation ou non de variables modératrices comme la taille dont ’effet sur la
performance est incontestable. Aussi, ces études ont été réalisées au niveau de
cadres spatio-temporels différents et il est possible que ’effet de la diversité de
genre sur la performance soit dépendant des contextes temporel, institutionnel,
Iégal etc. Toutefois, il nous semble que ’assise théorique de la relation positive
entre la diversité de genre du conseil d’administration est assez solide. Nous
pensons que les entreprises aux conseils les plus diversifiés performent mieux
que celles ayant des conseils d’administration moins diversifiés. A ce titre, nous

formulons la premiére hypothése de recherche comme suit :

H1 : La diversité de genre du conseil d’administration impacterait positivement

la performance de [’entreprise.
4.2. DIVERSITE DE GENRE ET INNOVATION

L’innovation est un processus interactif qui nait de la communication et de
I’interaction entre les membres d’un groupe et qui se nourrit de la diversité des
qualités de ses membres. Partant de ce postulat, certains chercheurs se sont
appuyés sur la théorie de dépendance envers les ressources pour affirmer que
I’implication de diverses parties prenantes au sein du conseil d’administration
permettrait a 1’entreprise d’acquérir des ressources critiques (Goodstein, et al.,

1994 ; Pfeffer & Salancik, 1978).

Ainsi, ’hétérogénéité des membres du conseil est susceptible de produire une
diversité des points de vue et des perspectives, d’ou I’impact positif sur les
résolutions et les décisions stratégiques prises par cet organe et sur la

performance de I’entreprise de maniére générale (Kang, 2007 ; Kosnik, 1990).
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D’autres chercheurs ont montré que cette diversité est a 1’origine de « gains
cognitifs » tels que la créativité, les idées nouvelles et I’innovation (Goodstein,

et al., 1994 ; Ruigrok, et al., 2007 ; Kang, et al., 2007).

Le genre, en tant que principal critére d’appréciation de la diversité d’un conseil
d’administration, a fait I’objet de plusieurs études ayant cherché a analyser son
impact sur I’innovation. A ce titre, Miller & Triana (2009) affirment 1’existence
d’un effet positif de la diversité de genre sur I’innovation au sein de I’entreprise.
Selon ces auteurs, une plus grande diversité du capital humain est source de
diversité d’idées, ce qui permet aux administrateurs d’assurer une meilleure
allocation des ressources et de saisir les opportunités qui se présentent a eux. En
outre, Torchia, et al. (2011), a travers leur étude sur les femmes au conseil
d’administration, ont conclu que la diversité de genre impacte positivement
I’innovation organisationnelle. Ils affirment que la femme est dotée d’une
expertise et d’un savoir différents de ceux de son homologue masculin et que
c’est cette différence qui agit en faveur de 1’augmentation du niveau de
I’innovation au sein de ’entreprise. Il y a lieu de penser alors, qu’en apportant
de nouvelles valeurs (Selby, 2000), de nouvelles perspectives et de nouvelles
idées, les femmes contribuent a 1’identification d’opportunités novatrices pour

I’entreprise (Miller & Triana, 2009).

Miller & Triana, (2009) ont affirmé que la théorie comportementale (ou
behaviouriste) de la firme peut servir de sous-bassement théorique pour
démontrer le lien entre la diversité de genre du conseil d’administration et
I’innovation. La théorie comportementale de la firme (Cyert & March, 1963)
stipule que 1’étendue des processus de recherche et de prise de décision peut
influencer 1’innovation au sein d’une organisation. A ce titre, une décision peut
étre biaisée par Dinformation existante au sein du groupe décisionnel,

particulierement quand le processus de recherche est mené par un groupe
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homogene de personnes qui se focalise seulement sur les domaines dans lesquels
ses membres ont une expérience (Hambrick & Mason, 1984). Une homogénéité
élevée d’un groupe réduit en conséquence sa capacité a innover. Les groupes
hétérogénes en revanche, sont plus aptes a produire un plus large éventail
d’idées et d’information car ils disposent de diverses connaissances (Milliken &

Vollrath, 1991).

La recherche empirique sur la prise de décision en groupe a soutenu cette
assertion en montrant que les groupes hétérogénes générent de meilleures
décisions que celles des groupes homogenes (Amason, 1996 ; Hoffman, 1959 ;
Hoffman & Maier, 1961) et générent des solutions plus innovantes grace au
progrés cognitif qui découle de la résolution des conflits cognitifs qui
apparaissent entre ses membres aux connaissances et aux points de vue
hétérogenes (Amason, 1996 ; Chen, et al., 2005). En transposant cette analyse
aux conseils d’administration, il est possible de penser que, plus un conseil est
hétérogéne sur le plan du genre, plus 1’hétérogénéité de ses membres joue en
faveur de ’enrichissement des débats entretenus, lesquels donneraient lieu a de

meilleures décisions pouvant générer des solutions innovantes.

De ce point de vue, I’innovation ne proviendrait pas uniquement de la diversité
du capital humain au sein du conseil d’administration, mais également de la
diversité des ressources et des réseaux qui lui y est associée (Miller & Triana,
2009). En formant un réseau elargi intégrant des personnes autres que celles du
réseau ordinaire, les administrateurs hommes et femmes, disposeront de plus
d’information et seront en mesure de mieux innover (Burt, 1997 ; Granovetter,
1973 ; Robertson, et al., 1996). Ce constat a été confirmé par Rodan & Galunic
(2004) qui ont trouvé que I’hétérogénéité des connaissances managériales,

découlant des réseaux, impacte positivement 1’ innovation.
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Par ailleurs, des chercheurs ont affirmé que la plupart des conseils
d’administration, bien méme qu’ils comportent des femmes, ces dernicres
demeurent toujours minoritaires (Torchia, et al., 2011) et sont assimilées a des
symboles ou Tokens. Le tokenisme consiste a intégrer symboliqguement des
personnes appartenant a des groupes minoritaires au sein d’un groupe dominant.
La littérature ayant traité la question de I’influence de la majorité et de la
minorit¢ au sein du groupe a montré¢ que I’influence exercée dépend
incontestablement du nombre des personnes qui I’exercent (Asch, 1951, 1955 ;
Tanford & Penrod, 1984). En raison de leur nombre restreint, les minorités
n’exercent qu’une influence minime au sein du groupe et sont la plupart du
temps marginalisées et vues comme symboles (Kanter, 1977). En conséquence,
la recherche s’est intéressée a la détermination de la masse critique a partir de
laguelle les femmes commencent a exercer une influence au sein des conseils

d’administration (Torchia, et al., 2011).

Des études ont conclu que cette masse critique est atteinte lorsque le nombre de
femmes au sein du conseil d’administration est d’un minimum de trois (Erkut, et
al., 2008 ; Konrad, et al., 2008 ; Torchia, et al., 2011). Une fois ce minimum
garanti, les femmes auront plus de chance d’étre entendues et leurs points de vus
pris en compte et en conséquence, leur influence sur la dynamique du groupe au
sein des conseils d’administration se ferait mieux sentir (Erkut, et al., 2008 ;
Konrad, et al., 2008).

Dans ce méme sillage, Torchia, et al. (2011) ont démontré que la présence de
femmes au sein des conseils d’administration favorise 1’innovation
organisationnelle par 1’intermédiaire de leur participation dans les actions
stratégiques des conseils. En outre, ils ont affirmé que le niveau de contribution
a ’innovation organisationnelle est supérieur dans les conseils d’administration

ou les femmes atteignent la masse critique (minimum trois femmes). Cette
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contribution est supérieure méme a celle des groupes homogénes a dominance
masculine. A la lumiére de ce qui précéde et en s’appuyant sur la théorie

comportementale de la firme, nous pouvons formuler I’hypothése suivante :

H2 : La diversité de genre du conseil d’administration impacterait positivement

’innovation au sein de [’entreprise.

43. L’INNOVATION: MEDIATRICE DE LA RELATION
DIVERSITE DE GENRE -PERFORMANE

Nombreuses sont les études qui ont établi 1’existence d’une relation positive
entre la diversité de genre du conseil d’administration et la performance de
I’entreprise. A ce titre, Carter, et al. (2003) ont démontré 1’existence d’une
relation positive entre le pourcentage de femmes au sein des conseils
d’administration et la valeur des entreprises ¢étudiées. Aussi, des études ont
montré I’impact positif de la diversité de genre sur la performance comptable
(Erhardt, et al., 2003). Toutefois, trés peu d’études se sont intéressées a 1’étude
des mécanismes par le biais desquels s’opere la relation et se matérialise
I’impact positif éventuel entre la diversité de genre du conseil d’administration

et la performance au sein de I’entreprise.

Parmi ces rares études, celle menée par Miller & Triana (2009) reste, a notre
sens, la plus importante dans la mesure ou elle a traité les relations entre les trois
concepts mobilisés au niveau de notre travail de recherche a savoir : la diversité
de genre, I’innovation et la performance. En effet, en se basant sur la theorie
comportementale de la firme et sur la theorie du signal et en étudiant un
échantillon constitué par les plus grandes entreprises américaines du Fortune
500, cette étude a affirmé que I’innovation et la réputation médiatisent toutes les
deux la relation entre la diversité (appréhendée sous I’angle du genre et celui de

I’origine ethnique) du conseil d’administration et la performance. Elle a
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démontré également que cette diversité impacte positivement 1’innovation des
entreprises étudiées. Nous pensons qu’il est possible que I’innovation puisse
expliquer I’'impact positif de la diversité de genre sur la performance au sein de
I’entreprise. En conséquence, nous formulons la deuxiéme hypothése comme

suit :

H3 : L’innovation médiatiserait la relation entre la diversité de genre au sein du

conseil d’administration et la performance de l’entreprise.

CONCLUSION ET TRAVAUX FUTURS A MENER

En mettant en exergue le réle de I’innovation, ce travail de recherche tente
d’étudier la contribution d’une plus grande diversité de genre au niveau des
conseils d’administration a la performance de I’entreprise. Il apporte ainsi, un
éclairage théorique au débat sur la représentativité des femmes dans les instances
de décision. Bon nombre des études, ayant analysé la relation directe existant
entre la diversité de genre et la performance, a établi que la mixité sexuelle des
conseils d’administration, joue en faveur de I’amélioration de la performance de

I’entreprise.

Outre ce lien direct, des chercheurs ont confirmé le role médiateur joué par
I’innovation dans 1’explication de I'impact de la diversité de genre sur la
performance. 11 a été démontré, qu’en raison de leurs ressources cognitives
propres, les femmes apportent une diversité de connaissances et d’expertise.
Ainsi, en contribuant a 1’enrichissement des discussions, des idées et des
perspectives au sein des conseils d’administration, elles permettent d’identifier
des opportunités novatrices et impactent positivement 1’innovation

organisationnelle.
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A la lumiere des conclusions des études recensées dans le présent travail, nous
avons élaboré un modéle de recherche bati sur les trois hypothéses suivantes :
H1-La diversité de genre du conseil d’administration impacterait positivement la
performance de [I’entreprise, H2: La diversit¢ de genre du conseil
d’administration impacterait positivement 1’innovation au sein de ’entreprise et
enfin, H3: L’innovation médiatiserait la relation entre la diversité de genre au

sein du conseil d’administration et la performance de I’entreprise.

Lors de la prochaine étape de notre projet, nous allons approfondir davantage
notre modéle théorique et procéder a la définition des variables de mesures des
concepts mobilises dans ledit modéle. Par la suite, nous allons mener une étude
permettant de tester la médiation de la variable « innovation » dans 1’explication
de la relation entre diversit¢ de genre des conseils d’administration et la
performance des entreprises. Enfin, nous allons soumettre notre modéle de
recherche et les hypothéses formulées a la validation empirique a travers une
étude destinée a étre menée sur les entreprises marocaines cotées a la bourse des

valeurs de Casablanca.
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