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RESUME

La recherche traitant des caractéristiques du genre dans la constitution des conseils
d’administration (CA) porte principalement sur les effets d’une proportion de femmes
sur les CA sur la performance financiére pour les grandes organisations. En outre, force
est de constater que les études empiriques sur la question présentent une vision
unidimensionnelle de la performance. En réponse a cet enjeu, I’objectif de la présente
recherche consistait & démontrer comment la proportion de femmes d’un CA, établit
par le pourcentage de femmes sur les CA est susceptible d’apporter une valeur
contributive a la performance des coopératives financiéres du Québec. Ensuite,
’utilisation de catégorie de représentation du genre féminin sur les CA a permis de
s’intéresser distinctement aux CA avec un seuil minimum de représentation, une masse
critique, une zone paritaire et une majorité féminine afin d’établir si ces différents
groupes de CA exergaient une incidence spécifique significative sur les indicateurs de
performance des coopératives financiéres du Québec retenus. En somme, une lecture
des résultats de cette étude a permis de confirmer que la proportion de femmes sur les
CA est favorable aux indicateurs de marché des organisations coopératives financiéres
du Québec et que les catégories de représentation du genre féminin sur les CA exercent
une incidence significative lors de I’analyse de cette relation.

Mots clés : conseil d’administration, gouvernance d’entreprise, composition, diversité
de genre, performance.



INTRODUCTION

A I’origine, le terme « gouvernance » provient du verbe grec « kuberndn » qui signifie
gouverner un navire ou conduire un char, et il fut utilisé de fagon métaphorique par
Platon (VI, 488a-¢) pour représenter 1’action de gouverner les hommes (Chantraine et
al., 1968, p.594). Ainsi, la gouvernance corporative représente 1’ensemble des
mécanismes par lesquels 1’organisation veille au développement de sa performance. En
complément, soulignons qu’au sein de la représentation de 1’entreprise introduite par
Adams Smith (1776), il existe une séparation notable entre la propriété et le contrdle
des organisations. De cette idée, on retiendra que la gouvernance corporative repose
sur deux groupes d’acteurs : ceux qui assurent le financement de I’entreprise, soit les
propriétaires, et ceux qui procedent au fonctionnement interne des organisations, soit
les dirigeants. Historiquement, la période de temps se situant entre les deux grandes
guerres (1918-1939), et principalement la crise économique de 1929, fut la toile de
fond d’une transition pour de nombreux dirigeants qui ont alors soutenu le
développement de leurs entreprises grace a la contribution d’investisseurs de plus en
plus nombreux et étendus géographiquement (Tricker, 2015). En conséquence, ce
phénomeéne a introduit un changement de paradigme, car les dirigeants sont devenus
des gestionnaires non propriétaires, et les propriétaires se sont distancés de la gestion
opérationnelle de I’entreprise. Ainsi, ’émergence étymologique de la gouvernance
dans un contexte d’entreprise s’est développée en cohérence avec un mode de gestion
des affaires fondé sur la participation au sein des corporations (Lacroix et St-Arnaud,
2012). Dans cet ordre d’idées, I’Organisation de coopération et de développement
économiques (OCDE) précise que la gouvernance corporative fait référence a : « [...]
la structure par laquelle sont définis les objectifs d’une entreprise ainsi que les moyens
de les atteindre et d’assurer une surveillance des résultats obtenus » (OCDE, 2015, p.7).

Au centre de cette conception moderne de la gouvernance d’entreprise, le conseil



2

d’administration (CA) émerge a titre d’agent de liaison entre les dirigeahts de
’organisation, qui exploitent le capital, et les propriétaires qui le possédent (Monks et
Minow, 2016). En résumé, le CA détient aujourd’hui des pouvoirs au norh des
propriétaires qui, en ¢change des capitaux nécessaires au fonctionnement de

I’organisation, obtiennent un droit de gouvernance (Shleifer et Vishny, 1997).

L’histoire récente a dramatiquement remis la gouvernance des organisations au centre
des préoccupations collectives en raison d’échecs éclatants ou les CA ont
incontestablement failli dans leurs objectifs de protection, de création et de distribution
de valeur (voir exemples : Enron, Vivandi, Nortel et Parmalat) (Monks et Minow,
2016; Naciri, 2015; Tricker, 2015). De cette suite d’événements, il faut retenir que la
planéte économique fut tétanisée par de nombreux scandales qui ont confirmé 1’intérét
d’orienter les CA vers de meilleures pratiques (Demb et Neubauer, 1992; Monks et
Minow, 2016; Naciri, 2015; Tricker, 2015). A cette fin, la composition des CA, a
travers les caractéristiques de la taille, de I’indépendance et de la diversité¢ des
administrateurs, a été largement étudi¢ (Baysinger, B. D. et Butler, 1985; Dalton, Dan
R. etal., 1998; Hermalin, Benjamin E et Weisbach, 1991; Hillman et al., 2000; Johnson,
S. G. et al., 2013; Lynall et al., 2003). Plus précisément, la diversité au sein des CA a
été placée au ceeur d’un long historique de recherches académiques qui a démontré que
la performance d’un groupe repose en partie sur la diversité de ses membres (Adams
et al., 2015; Burke, 1997; Carter et al., 2003; Williams et O'Reilly III, 1998). Pourtant,
lorsqu’on s’intéresse précisément a la relation entre la diversité de genre sur les CA et
la performance des organisations, on constate que les études sur le sujet présentent des
résultats non tranchés (Bilimoria, 2008; Campbell et Minguez-Vera, 2008; Kirsch,
2018; Pletzer et al., 2015; Post et Byron, 2014; Rhode, 2014). En effet, les études sur
le sujet se limitent & préciser des effets de la diversité de genre des CA sur la
performance financiére des organisations classiques (Dalton, Dan R et al., 1999;
Hermalin, Benjamin E. et Weisbach, 1988) et elles ne tiennent que trés peu compte de

I’incidence des différents contextes organisationnels sur la relation (Haas et



Bleijenbergh, 2010; Joshi et Roh, 2009; Schneid er al., 2015). En réponse a ces limites
exprimées par la littérature académique (Adams et al., 2015; Burke et Mattis, 2010;
Minow, 2009; Post et Byron, 2014; Rhode, 2014), ce mémoire propose 1’étude des
coopératives financieres du Québec afin d’ouvrir les perspectives de performance a
d’autres facteurs en plus de favoriser 1’analyse comparative des variables a I’étude. En
somme, cette recherche a pour objectif de déterminer la relation qui unit la diversité de

genre des CA a la performance des coopératives financiéres du Québec.

Pour réaliser cet objectif de recherche, ce mémoire est structuré en quatre chapitres.
Ainsi, le premier chapitre sera consacré a 1’élaboration de la revue de littérature de cette
recherche. En premier lieu, il s’avérera essentiel d’identifier les principaux postulats
sur lesquels repose la construction théorique de la performance d’un CA, ce qui
contribuera a I’émergence des roles des CA. Ensuite, une description des facteurs de
composition d’un CA inscrira la diversité de genre au centre de cette représentation
théorique, et précisera les enjeux de la relation qui unit la diversité de genre a la
performance d’une organisation. Cette analyse permettra de souligner les lacunes dans
les connaissances actuelles, par le fait que la relation entre la diversité de genre sur les
CA, et la performance des organisations nécessite une attention propre, et un contexte
d’analyse spécifique. Ce chapitre se terminera par la précision de 1’objectif de cette
recherche, soit celui d’étudier 1’incidence de la diversité de genre sur les CA sur la

performance d’une coopérative financiere au Québec.

Le deuxiéme chapitre présentera le cadre théorique et conceptuel de cette étude qui
vise essentiellement a présenter les construits théoriques centraux entourant la question
de cette recherche. Ainsi, les représentations théoriques de la diversité, qui reposent sur
les caractéristiques de séparation, de variété et de disparité d’un groupe, seront
nuancées afin d’illustrer la relation qui unit la diversité de genre des CA et la
performance des organisations. En d’autres termes, une interprétation des concepts de

la diversité de genre permettra de soutenir la dynamique qui se présente lors de



I’évaluation de la proportion des femmes sur les CA a la performance des organisations.
Ensuite, cette démarche précisera la contribution espérée de la proportion des femmes
sur les CA dans le contexte spécifique des coopératives financieres du Québec.
Finalement, une proposition de modélisation des concepts clés, et une formulation des
hypothéses de recherche qui demandent a étre vérifiées empiriquement seront

présentées.

Le troisiéme chapitre présentera le cadre méthodologique de cette étude empirique afin
de justifier les décisions prises pour valider les hypothéses retenues. En cohérence avec
le devis corrélationnel, la structure de preuve est 1’analyse du cas des coopératives
financiéres du Québec, et cette démarche sera présentée afin de soutenir la pertinence
de ce terrain d’étude. Ensuite, la population a 1’étude sera précisée, et la méthode de
collecte des données ainsi que 1’échantillonnage utilisé seront traités. De plus,
’opérationnalisation des variables sera supportée par une définition des indicateurs de
la proportion des femmes sur les CA, et de la performance des coopératives financiéres
du Québec. Ce chapitre se terminera sur une présentation des enjeux éthiques de la

présente étude.

Le quatriéme chapitre de ce mémoire présentera 1’analyse statistique des hypothéses
de recherche ainsi que I’interprétation, et la discussion des résultats obtenus. Ainsi,
pour donner suite au portrait détaillé de 1’échantillon dans une perspective individuelle
(administrateurs) et collective (CA), les tests d’hypothése de cette recherche seront
exposés, et une mise en relief des résultats permettra de relier les conclusions de cette
étude aux hypothéses formulées. Ainsi, les résultats de cette étude permettront de
confirmer que la proportion des femmes sur les CA, établie selon le pourcentage de
femmes, exercera une influence significative négative sur le taux de pénétration (TPM)
et une influence positive significative sur les parts de marchés (PMC et PME) des
coopératives financiéres du Québec. Ensuite, 1’utilisation de catégories de

représentation du genre féminin sur les CA permettra d’établir de 1’incidence



spécifique d’une masse critique de femmes dans l'explication de la relation, et ce,
spécifiquement pour les indicateurs de marchés. Pour conclure, une discussion des
résultats présentera les principales limites de cette recherche, et la contribution a
I’avancement des connaissances sur le plan théorique et pratique. Finalement, des

propositions de pistes potentielles pour les recherches futures seront présentées.



CHAPITRE I

REVUE DE LA LITTERATURE

Dans un premier temps, précisons que les théories fondatrices des CA visent a observer
sous différentes perspectives la relation qui unit les CA a la performance des
organisations. En cohérence avec cet objectif, les théories fondatrices des CA que sont
la théorie de 1’agence (Eisenhardt, 1989; Fama et Jensen, 1985; Jensen et Meckling,
1976), la théorie de I’intendance (Davis et al., 1997; Donaldson, L. et Davis, 1991)
ainsi que la théorie de la dépendance aux ressources (Pfeffer, 1972; Pfeffer et Salancik,
1978) seront exposées. Ensuite, les roles des CA seront soulevés afin d’illustrer la
contribution des administrateurs a la performance des organisations (Hillman et Dalziel,
2003; Johnson, J. L. et al., 1996). Subséquemment, les facteurs de composition d’un
CA seront définis, et leur incidence sur les roles des CA sera soulignée. De plus, une
définition de la performance des entreprises classiques permettra de préciser des
résultats des études sur la diversité de genre sur les CA. Pour conclure, les lacunes au
sein des connaissances actuelles sur la relation entre la diversité de genre des CA, et la
performance des organisations seront précisées afin d’identifier I’objectif de cette

recherche.



1.1 Les théories fondatrices des CA

La définition d’un CA performant repose sur trois théories fondatrices que sont : 1) la
théorie de I'agence (Eisenhardt, 1989; Fama et Jensen, 1985; Jensen et Meckling, 1976),
2) la théorie de l'intendance (Davis et al., 1997; Donaldson, L. et Davis, 1991) et 3) la
théorie de la dépendance aux ressources (Pfeffer, 1972; Pfeffer et Salancik, 1978). Afin
d’éclaircir ces propos, cette section présentera les prémisses de départ de ces trois

théories.

1.1.1 La théorie de 1’agence

La théorie de I’agence (Eisenhardt, 1989; Fama et Jensen, 1985; Jensen et Meckling,
1976) a contribué au développement d’une vision fondamentale du CA qui s’appuie
sur la relation qui unit les propriétaires et les dirigeants. Prenant racine dans la
perspective économique des organisations, la relation d’agence est présentée par les
auteurs Jensen et Meckling (1976) comme : « Un contrat par lequel une ou plusieurs
personnes [principal(es)] ont recours aux services d’une autre personne [agent]v pour
accomplir en leur nom une tiche quelconque, ce qui implique une délégation de nature
décisionnelle* ». Dans le cadre de la gouvernance d’une organisation, cela s’applique
de la facon suivante: les propriétaires [principal(es)] désignent le CA comme
mandataire pour agir aupres de I’organisation [agents]. Ainsi, la théorie de ’agence a
pour but de préciser la relation entre les propriétaires [principal(es)] et les dirigeants
[agents], les deux parties étant confrontées a des intéréts variables relatifs a la prise de
risques, a la réalisation des objectifs & court ou a long terme, a I’effort et a I’ utilisation

des actifs (Berle et Means, 1932; Byrd et al., 1998). A titre d’exemple, le CA peut

4 Traduction libre: « ontract under which one or more persons (the principal(s)) engage another person
(the agent) to perform some service on their behalf which involves delegating some decision making
authority to the agent. » Jensen et Meckling (1976) p. 308
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accepter un niveau de risque plus élevé que la direction de 1’organisation ou exiger un
effort de rendement supplémentaire aux dirigeants. Bref, la relation d’agence introduit
les propriétaires, et les dirigeants comme deux groupes de participants qui s’inscrivent

dans un contexte qui favorise la divergence d’intéréts.

La théorie de 1’agence repose sur trois prémisses principales, soit le role de
I’information, les déterminants du comportement humain et la notion de cofit d’agence.
Dans un premier temps, on préte une vocation fondamentale & I’information dans un
contexte organisationnel de prise de décision, et le CA se construit comme le systeme
a travers lequel les propriétaires [principal(es)] sont avisés des actions des dirigeants
[agents]. Précisons que le CA doit rapidement mobiliser les informations nécessaires
au processus décisionnel de 1’organisation et que la théorie de I’agence souligne
I’existence d’une asymétrie de I’information entre le CA et les dirigeants en raison de
la nature de leurs champs d’action (Eisenhardt, 1989; Fama, 1980). Dans un deuxi¢éme
temps, la théorie de 1’agence reconnait que 1’organisation est constituée de participants
qui présentent des déterminants du comportement humain et donc elle expose les deux
groupes (propriétaires et dirigeants) comme des collectifs d’individus homogenes
prioritairement préoccupés par leurs intéréts, selon le fait qu’ils soient source d’utilité
ou de désutilité, et souligne que ces deux groupes sont inévitablement préts a utiliser
divers mécanismes pour maximiser leurs bénéfices (Ross, 1973). Basée sur ce constat,
la théorie de I’agence précise qu’il y a de fortes raisons de croire que les dirigeants
[agents] n’agiront pas dans le meilleur intérét du propriétaire [principal(es)] (Jensen et
Meckling, 1976). Dé¢s lors, la théorie de 1’agence soutient la mise sur pied de mesures
incitatives, principalement financiéres, afin de contraindre les dirigeants a agir dans
I’intérét des propriétaires, et d’ainsi limiter leurs comportements opportunistes (Fama
et Jensen, 1983). Autrement dit, cette théorie supporte I’idée que des interventions
puissent contribuer & modifier les actions des dirigeants dans le but de les aligner sur
celles des propriétaires de I’organisation (Jensen, 1983). Dans un dernier temps, cette

vision théorique dominée principalement par les intéréts économiques engendre des
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cofits pour le principal qu’il doit veiller 8 minimiser. Les cofits d’agence sont tributaires
des incitatifs, qui incluent la mise en place, et le bon fonctionnement du CA, ceux-ci
ayant pour but de rétablir le balancement des intéréts entre les propriétaires et les
dirigeants en faveur des propriétaires (Jensen et Meckling, 1976; Williamson, 1985).
Par cette représentation, les interventions du CA doivent contribuer a limiter les cofits
d’agence afin que 1’organisation soit en cohérence avec les pressions extérieures
exercées sur elle (Walsh et Seward, 1990). En somme, on retiendra que les piliers
conceptuels de la théorie de I’agence s’inscrivent dans une prise en compte de la trace
de I’information, de la poursuite des intéréts propres aux groupes de participants, et de
I’incidence en termes de colit pour 1’organisation, car les dirigeants possédent un
avantage qu’ils sont soupgonnés d’utiliser ou d’amplifier pour leurs bénéfices
personnels (Fama, 1980; Fama et Jensen, 1983). Bref, la théorie de 1’agence définit la
contribution du CA a la performance organisationnelle par la protection des intéréts

des propriétaires (Monks et Minow, 2016; Tricker, 2015).

1.1.2 Lathéorie de I’intendance

La théorie de I’intendance (Davis et al., 1997; Donaldson, L. et Davis, 1991) s’inscrit
en accord avec la théorie de 1’agence relativement a la présence d’un contexte qui
favorise I’éclosion de conflits d’intéréts entre les administrateurs et les dirigeants, mais
suggeére des prémisses complémentaires du comportement humain basées sur
’interprétation des facteurs de motivation des participants (Barney, J. B., 1990; Davis
et al., 1997; Donaldson, L. et Davis, 1991). Ainsi, la théorie de I’intendance, par ses
racines psychologiques et sociologiques, évoque 1’image du CA comme un groupe
d’individus majoritairement orienté vers I’action collective, pro-organisation, et digne
de confiance. Dans cette veine, les dirigeants bénéficient d’un préjugé favorable quant
aleur loyauté, a leurs intentions et a leur engagement envers 1’organisation (Donaldson,

L., 1990; Donaldson, L. et Davis, 1991; MacGregor, 1960). L’un des mécanismes
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psychologiques cités dans les études pour appuyer cette conception fait référence aux
sources de motivations individuelles qui peuvent étre considérées comme sources
intrinséques ou extrinséques (Herzberg et al., 1959; MacGregor, 1960). Ainsi, la
théorie de 1’agence repose sur les caractéristiques extrinséques de la motivation telles
que la mise en place de mesures incitatives tangibles et quantifiables comme
mécanismes de contrdle des actions des dirigeants, et par opposition, la théorie de
I’intendance traduit la motivation des acteurs par des caractéristiques intrinséques telles
que ’accomplissement, I’opportunité d’avancement, la reconnaissance, 1’éthique au
travail ou D’affiliation (Davis et al., 1997). Les lignes directrices de la théorie de
I’intendance permettent d’inscrire la gouvernance dans un contexte de forte
convergence entre les intéréts des parties, car elles évoquent les prédispositions
favorables des dirigeants face au déploiement de la performance organisationnelle
(Daily et al., 2003; Eisenhardt, 1989; Hirsch et al., 1987). Dans cet ordre d’idées, la
principale contribution de la théorie de I’intendance est de questionner le rapport entre
les cofits et les bénéfices attribuables aux individus uniquement basé sur les résultats
afin d’y inclure une analyse du processus a travers lequel la performance émerge des
organisations (Davis et al., 1997). Autrement dit, la théorie de I’intendance présente un
mode d’interprétation de la contribution du CA & la performance des organisations par
la collaboration des administrateurs au processus décisionnel de I’organisation (Monks

et Minow, 2016; Tricker, 2015).

1.1.3 Lathéorie de la dépendance aux ressources

Prenant racine d’une approche systémique, le développement de la théorie des
ressources a apporté une perspective extérieure et englobante des enjeux auxquels les
CA sont confrontés (Pfeffer, 1972; Pfeffer et Salancik, 1978). Ainsi, cette perspective
du CA s’appuie sur un décloisonnement de I’organisation qui s’inscrit dans un

environnement plus large, sur un transfert des ressources nécessaires a son
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fonctionnement et sur le renforcement de son avantage concurrentiel qui vise a
préserver sa pérennité (Barney, J., 1991; Wernerfelt, 1984). En effet, ’environnement
extérieur exerce des pressions sur 1’organisation, notamment par I’intermédiaire de la
concurrence des marchés et de la réglementation, et ces circonstances encouragent
’organisation a tisser des liens pour réduire sa dépendance (Pfeffer et Salancik, 1978),
son incertitude (Pfeffer, 1972) et ses cofits de transaction (Williamson, 1988). Si
I’auteur Wernerfelt (1984) propose une définition générale de la ressource sur la base
de la distinction entre les actifs tangibles et les actifs intangibles, ’auteur Barney, J.
(1991) définit ce modele selon la valeur, la rareté, I’inimitabilit¢ et la non-
substituabilit¢ de la ressource, ce qui contribue au développement de 1’avantage
concurrentiel de 1’organisation (Barney, J. B. ef al., 2011). A titre de précision, la
théorie de la dépendance aux ressources définit le lien qui unit 1’organisation a son
contexte afin d’inscrire le CA dans ce phénomene (Hillman et al., 2000; Kesner, 1988;
Roberts, J. et al., 2005). Précisons que cette perspective est enrichie par la théorie des
parties prenantes qui souligne I’intérét d’inclure les préoccupations des différents
partenaires de 1’organisation au sein du CA sur la base du contrat social qui lie
’organisation a la collectivité (Conger ef al., 2001; Donaldson, T. et Preston, 1995;
Monks et Minow, 2016; Naciri, 2006; Pitkin, 1967). Bref, la théorie de la dépendance
aux ressources permet de concevoir le CA comme une source d’approvisionnement en
compétences (Breton et Dicko, 2015), en relations (Hung, 1998) et en légitimité
(Breton et Dicko, 2015; Kesner, 1988; Westphal, James D. et Milton, 2000) afin de

contribuer a la performance des organisations (Boyd, 1990; Naciri, 2015; Tricker, 2015)

En guise de conclusion des théories fondatrices des CA, la théorie de I’agence
(Eisenhardt, 1989; Fama et Jensen, 1985; Jensen et Meckling, 1976), la théorie de
I’intendance (Davis et al., 1997; Donaldson, L. et Davis, 1991) et la théorie de la
dépendance aux ressources (Pfeffer, 1972; Salancik et Pfeffer, 1978) représentent des
constructions théoriques spécifiques de la contribution du CA a la performance d’une

organisation, et ces différentes conceptions sont abordées selon une complémentarité
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déterminante au sein de la littérature académique (Daily et al., 2003; Monks et Minow,
2016; Tricker, 2015). En d’autres termes, I’idée n’est pas de démontrer la validité d’une
théorie au détriment d’une autre, mais de souligner le discours académique actuel qui
aborde dans une large perspective la performance d’un CA (Adams et al., 2010;
Hillman et al., 2000; Huse, 2005).

1.2 Les roles d’un CA

Fortement inspirée des théories fondatrices des CA, la définition des roles d’un CA
brosse un portrait détaillé des attentes relatives aux administrateurs (Baysinger, B. D.
et Butler, 1985; Johnson, J. L. et al., 1996; Zahra et Pearce, 1989). Ainsi, si les théories
fondatrices permettent d’unir les CA a la performance des organisations, les roles d’un
CA présentent les moyens mis & la disposition des administrateurs afin de contribuer
au développement de la performance de ’organisation (Hung, 1998; Nicholson et
Newton, 2010; Petrovic, 2008). Pour soutenir ces propos, les roles de contréle et de
surveillance, de prise de décisions stratégiques, et d’accé€s aux ressources seront

présentés.

1.2.1 Le controle et la surveillance

En premier lieu, il faut souligner 1’apport de la théorie de I’agence (Eisenhardt, 1989;
Fama et Jensen, 1985; Jensen et Meckling, 1976) dans 1’émergence du role de controle
et de surveillance des CA. On rappelle que I’enjeu fondateur de la théorie de I’agence
consiste & protéger les intéréts des propriétaires, et de cette perspective découle la
responsabilité du CA de procéder a un enchainement de vérifications relativement a la
performance de I’organisation (en termes de capitaux et de stratégies) et de ses acteurs

(administrateurs et dirigeants). A ce propos, si la littérature académique préconise les
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enjeux économiques pour valoriser [I’investissement des propriétaires, les
administrateurs doivent faire preuve de la méme diligence envers le processus de prise
de décisions. Ainsi, les interventions de contrdle des administrateurs consistent en
1’évaluation de la qualité de I’information financiére (ex. : budgets, investissements et
méthodes comptables), en ’examen des actions de nature décisionnelle et stratégique
(ex. examen, surveillance et évaluation du plan stratégique) et finalement en une
participation active lors de la sélection, de la rémunération, de 1’évaluation et de la
succession des administrateurs et des dirigeants (Lorsch, J. et Young, 1990; Lorsch, J.
W. et Maclver, 1989). En somme, le role de controle des administrateurs, de nature
réactive et quantifiable, référe aux mécanismes de protection des intéréts des

propriétaires (Baysinger, B. et Hoskisson, 1990; Hung, 1998).

1.2.2 Laprise de décisions stratégiques

En deuxiéme lieu, la théorie de I’intendance (Davis et al., 1997; Donaldson, L. et Davis,
1991) soutient une partie des écrits académiques sur 1’implication des administrateurs
dans le processus stratégique des organisations (Forbes et Milliken, 1999; Stiles et
Taylor, 1996; Vance, 1983). Dans cet ordre d’idées, les interventions de nature
stratégique se distinguent par des préoccupations proactives qui s’illustrent lors de la
prise de risques, et lors du développement d’opportunités pour I’organisation (Stiles et
Taylor, 2001). Ainsi, que la définition des roles des administrateurs provienne de 1’'une
ou I’autre des théories fondatrices, la vaste majorité de la littérature académique qui
s’intéresse aux rdles des administrateurs confirme leur implication stratégique au sein
des organisations (Baysinger, B. et Hoskisson, 1990; Carpenter et Westphal, 2001;
Ingley et Van der Walt, 2001). Autrement dit, les études empiriques soulignent a grands
traits 1’idée que les administrateurs sont en excellente position pour devenir un
mécanisme stratégique d’importance, et ce, bien au-dela de la simple formulation

d’idées, mais aussi a travers le processus par lequel les idées évoluent (Baysinger, B.
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et Hoskisson, 1990; Judge et Zeithaml, 1992). Bref, les administrateurs peuvent
difficilement étre dissociés du processus de prise de décision dans lequel ils
interviennent (Carpenter et Westphal, 2001; Forbes et Milliken, 1999; Zahra et Pearce,
1989), et selon les différentes perspectives, le CA se présente comme un organe de
contrdle des stratégies ou, a ’autre extrémité, comme un groupe partenaire qui pilote
les stratégies de 1’organisation (Lorsch, J. W. et Maclver, 1989; Mace, 1971; Vance,
1983). En effet, le CA constitue un groupe de travail sur lequel repose le traitement de
I’information, 1’évaluation d’alternatives et I’ouverture au débat nécessaires a une prise
de décision efficace (Forbes et Milliken, 1999; Nicholson et Newton, 2010; Westphal,
James D et Fredrickson, 2001). En d’autres termes, la littérature académique reconnait
que le role de prise de décisions stratégiques des administrateurs contribue au

développement de la performance des organisations.

1.2.3 L’accés aux ressources

En troisiéme lieu, la théorie de la dépendance aux ressources (Pfeffer, 1972; Pfeffer et
Salancik, 1978) a contribué plus spécifiquement au développement du rdle d’acces aux
ressources des administrateurs (Daily et al., 2003; Hillman et al., 2000; Johnson, J. L.
et al., 1996). Comme on I’a constaté précédemment, la théorie de la dépendance aux
ressources présente une vision intégratrice ou le CA propose des liens clés avec
I’environnement externe qui se déploient par le développement du capital humain, du
capital relationnel, et de la 1égitimité des organisations (Zajac et Westphal, 1996).
D’abord, le développement du capital humain définit les administrateurs par
I’accumulation d’un bagage propre (¢ducation, compétence, expérience) qu’ils mettent
au service de l’organisation (Westphal, James D. et Milton, 2000). Ensuite, le
développement du capital social permet a 1’organisation de disposer des canaux de
communication, des capacités de réseautage et du réseau d’alliances des

administrateurs afin d’échanger avec ses partenaires et son milieu (ex. fournisseurs,
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acheteurs, institutions, groupes sociaux) (Johnson, J. L. et al., 1996; Zahra et Pearce,
1989). Finalement, la théorie institutionnelle définit les administrateurs comme des
vecteurs importants pour établir la 1égitimité de 1’organisation (Zajac et Westphal,
1996). En clair, la réputation de 1’organisation peut étre influencée par la nomination
d’administrateurs correspondant a un certain profil, car ces derniers sont présumés
refléter les préoccupations économiques ou non économiques de 1’organisation qui sont
pressenties pour étre institutionnalisées. En somme, le rdle d’accés aux ressources
définit les administrateurs comme un ensemble de ressources (capital humain, capital
social et légitimité) qui contribuent au développement de la performance d’une

organisation (Hung, 1998; Johnson, J. L. et al., 1996; Zahra et Pearce, 1989).

Dans le but d’en exposer les particularités, et de mettre en étroite relation les théories
fondatrices des CA et les roles des CA, un portrait comparatif de la théorie de I’agence
(Eisenhardt, 1989; Fama et Jensen, 1985; Jensen et Meckling, 1976), la théorie de
I’intendance (Davis et al., 1997; Donaldson, L. et Davis, 1991) et la théorie de la
dépendance aux ressources (Pfeffer, 1972; Salancik et Pfeffer, 1978) est présenté dans

le tableau 1.1.
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Le tableau 1.1 rappelle que la performance des CA s’incarne par les théories fondatrices
des CA, et que ces perspectives sont a I’origine des administrateurs. Ainsi, la définition
des rdles des CA permet de pleinement saisir la contribution des administrateurs dans
le déploiement de la performance des organisations (Babi¢ ef al., 2011; Huse, 2005;
Petrovic, 2008). A ce titre, la figure 1.1 présentera une schématisation qui positionne
les roles des administrateurs dans leurs environnements (interne ou externe), mais qui
permet surtout de s’intéresser aux orientations qui leurs sont attribuées (processus ou

résultats).

_ INTERNE
4 Le role de contréle
» Informations financiéres
La prise de décisions * Actions décisionnelles
. . |stratégique *  Acteurs

{}nmm <= ° Trattement d’informations | rmm—————e———————————y
PROCZESSUS » Evaluation d’alternatives L’accés aux ressources /
o ~|* Ouverture au débat ¢ Capital humain
* Capital social
*  Légitimité

Orientation
RESULTAT

A 4

Eﬂv . Gmﬁnt .

Figure 1.1 Schématisation conceptuelle des roles des administrateurs

En observant la figure 1.1, on constate I’importance des roles de contrdle, de prise de
décisions stratégiques, et d’accés aux ressources des administrateurs afin de définir la
contribution des administrateurs dans le déploiement de la performance d’une
organisation (Hillman et Dalziel, 2003; Johnson, J. L. et al., 1996; Nicholson et Newton,
2010; Zahra et Pearce, 1989).
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1.3 Lacomposition d’un CA

On a vu précédemment par les théories fondatrices ainsi que les roles qui en découlent,
que la performance du CA est tributaire de I’exécution efficace de ces trois rdles. On
peut maintenant porter une attention sur les facteurs qui favorisent I’exécution efficace
de ces trois roles. Au cours des derniéres décennies, les praticiens et les chercheurs ont
manifesté un intérét soutenu pour la composition des CA, et les recherches sur le sujet
ont permis de démontrer qu’il s’agit d’un facteur déterminant dans l'analyse de la
performance organisationnelle (Baysinger, B. D. et Butler, 1985; Dalton, Dan R. et al.,
1998; Hermalin, Benjamin E et Weisbach, 1991; Johnson, S. G. et al., 2013). D’abord,
de leurs recherches, on retient que la composition d’un CA précise de trois facteurs,
soit la taille, l'indépendance et la diversité des administrateurs (Adams et al., 2010;
Daily et al., 2003; Zahra et Pearce, 1989).

En premier lieu, la taille se définit par le nombre d’administrateurs qui siégent sur le
CA des organisations, ce qui permet ensuite de préciser si le CA est considéré comme
étant de petite taille ou de grande taille (Dalton, Dan R et al., 1999). Dans les études
sur le sujet, le nombre d’administrateurs qui permet de discerner les deux statuts se
situe entre 8 et 10 administrateurs (Jensen, 1983; Lorsch, J. et Young, 1990). Ainsi, la
littérature académique a démontré une forte corrélation entre le nombre
d’administrateurs, et la taille des organisations, car la taille du CA tend & évoluer
simultanément avec la croissance des organisations (Boyd, 1990; Dalton, Dan R et al.,
1999; Kiel et Nicholson, 2003; Pfeffer, 1972). Autrement dit, on peut s’attendre a avoir
un CA de taille restreinte dans les organisations de petite taille, et on remarque que le
nombre d’administrateurs tend a augmenter en suivant la croissance des organisations.
Les études empiriques sur la taille des CA démontrent que les effets espérés d’une
augmentation du nombre d’administrateurs sont largement modérés par la dynamique
du groupe au sein duquel les administrateurs évoluent (Dalton, Dan R et al., 1999;

Forbes et Milliken, 1999). En effet, les fonctions épisodiques et interdépendantes des



19

CA rendent ces grands groupes de travail particulierement vulnérables a la perte
d’efficacité dans le processus de prise de décisions (Forbes et Milliken, 1999; Pearce,
John A. et Zahra, 1992). Ainsi, la littérature académique a démontré qu’un CA élargi
tend moins aisément vers la participation individuelle des administrateurs, car
I’expression des visions propres y est plus ardue et restreinte, ce qui limite
considérablement ’expression du plein potentiel de chaque individu. De plus, les
études sur le sujet ont démontré qu’un CA de grande taille présente de plus grandes
possibilités de conflits ainsi que des défis de communication et de coordination plus
importants (Goodstein et al., 1994). En somme, la dynamique de groupe s’inscrit
comme une variable modératrice de la relation entre la taille d’un CA et la performance

d’une organisation (Boyd, 1990; Dalton, Dan R et al., 1999; Forbes et Milliken, 1999).

Ensuite, ’analyse de I’indépendance vise & préciser I’incidence de la relation qui unit
I’administrateur a 1’organisation (Baysinger, B. D. et Butler, 1985; Zahra et Pearce,
1989). Autrement dit, les études empiriques sur le sujet s’intéressent au statut
relationnel entre 1’administrateur et 1’organisation afin de préciser si le statut interne
ou externe de 1’administrateur contribue a la performance de I’organisation. Fait
remarquable, les études empiriques n’offrent pas une définition unique des conditions
nécessaires pour distinguer 1’administrateur externe de 1’administrateur interne. A titre
d’exemple, les points de vue sont dissidents face a I’administrateur qui posséde une
relation d’affaires avec 1’organisation ou qui siége au sein du CA d’une organisation
partenaire, et cet aspect apporte une nuance essentielle a ’analyse des résultats obtenus
par les différentes études (Baysinger, B. D. et Butler, 1985; Dalton, Dan R. ef al., 1998;
Johnson, J. L. ef al., 1996). Aux fins de la présente recherche, la définition de
I’administrateur externe retenue sera celle de I’individu qui n’est pas a I’emploi de
’organisation pour laquelle il siége sur le CA, et dont les intéréts personnels y sont
limités (Dalton et coll., 1998). Ainsi, ’administrateur externe ne provient pas
directement de I’organisation, mais il peut avoir une relation d’affaires potentielle ou

existante avec celle-ci (ex. : consultants, avocats, partenaires financiers, fournisseurs,
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autres). A ’opposé, les administrateurs internes sont des employés ou des cadres
retraités ayant exercé dans l’organisation ou simplement comme un membre de la
famille immédiate du propriétaire. Ainsi, les administrateurs internes sont considérés
comme des experts de la gestion de 1’organisation, car ils disposent d’une plus grande
proximité avec la direction, et possedent généralement une connaissance spécifique des
activités quotidiennes de I’organisation (Dalton et coll., 1998). Plus précisément, une
large majorité des recherches empiriques confirme une relation significative positive
entre la présence d’administrateurs externes et la performance des organisations
(Aguilera, 2005; Daily et al., 2003; Kiel et Nicholson, 2003). En contrepartie, les études
empiriques qui s’intéressent & la prise de décisions stratégiques ou a I’accés aux
ressources apportent des nuances essentielles lors de 1’étude de la relation, car la
capacité du CA de prendre en compte I’information nécessaire a la prise de décisions,
et le choix des ressources nécessaires au développement de 1’organisation ajoute une
contribution essentielle des administrateurs internes sur les CA (Baysinger, B. D. et
Butler, 1985; Kiel et Nicholson, 2003). Bref, si la littérature académique consent une
valeur ajoutée & I’administrateur externe, les études soulignent du méme coup la
pertinence d’une combinaison des statuts sur les CA (Bhagat et Black, 1999; Hermalin,

Benjamin E et Weisbach, 1991; Lynall et al., 2003) .

1.3.1 Ladiversité

La définition de la diversité retenue consiste en : « la distribution des éléments d’une
population selon un continuum qui balance d’un contexte d’homogénéité a celui
d’hétérogénéité par rapport a une ou plusieurs variables, les mesures étant décrites par

I’interprétation de la variance 5 » (Teachman, J. D., 1980). En somme, si les limites

> Traduction libre : The distribution of population elements along a continuum of homogeneity to
heterogeneity with respect to one or more variables, measures are described with variance-based
interpretations (Teachman, J. D., 1980)
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exprimées par les études empiriques sur la taille d’un CA soulignent I’incidence
déterminante de la dynamique de groupe (Dalton, Dan R et al., 1999; Forbes et Milliken,
1999), et que les études sur I’indépendance des administrateurs précisent la pertinence
d’une combinaison des profils des administrateurs (Bhagat et Black, 1999; Hermalin,
Benjamin E et Weisbach, 1991; Lynall et al., 2003), la définition de la diversité d’un
CA prend place au cceur d’un long historique de recherches académiques qui a
contribué a relier les caractéristiques d’hétérogénéité d’un groupe de travail a sa
performance (Williams et O'Reilly III, 1998). Globalement, les types de diversité ayant
fait ’objet d’études approfondies au sein des organisations se présentent d’abord en
deux groupes scindés selon le fait que les caractéristiques retenues soient reliées a la
tache (éducation, expérience, ancienneté) ou non reliées a la tache (dge, genre, ethnicité
ou nationalité) (Webber et Donahue, 2001). Ainsi, I’analyse des types de diversité d’un
CA nécessite d’abord de distinguer les études qui s’intéressent aux compétences des
administrateurs (éducation, expérience et ancienneté) de celles relatives aux
caractéristiques sociodémographiques des administrateurs (dge, ethnicité et genre)
(Johnson, S. G. et al., 2013; Milliken et Martins, 1996). A titre de précision, si la
diversité sociodémographique des CA présente un intérét au sein des études empiriques,
c’est principalement dans I’objectif d’identifier les effets pour 1’organisation, mais ce,
sans avoir fait preuve d’une sélection préalablement basée sur les compétences. En
somme, cette recherche repose précisément sur 1’analyse de caractéristiques non reliées

a la tache, soit les caractéristiques sociodémographiques des administrateurs d’un CA.

En accord avec les lignes directrices du Conseil canadien pour la diversité
administrative (CCDA, 2016), I’analyse de la représentation sociodémographique d’un
CA repose sur les caractéristiques de I’age, de I’ethnicité et du genre, mais peuvent
aussi inclure le statut autochtone, le handicap ou [’orientation sexuelle des
administrateurs. Si des intervenants comme le CCDA font pression pour une plus large
représentation des types de diversité au sein de la gouvernance des organisations, les

études empiriques mettent au premier plan 1’dge, le genre et 1’ethnicité en raison de la
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faible constance de la présence des autres caractéristiques au sein des CA ainsi qu’au
sein de la population des administrateurs (Johnson, S. G. et al., 2013; Walt et Ingley,
2003). Ainsi, les études empiriques suggérent que 1’4ge, le genre et I’ethnicité
constituent des types de diversité plus susceptibles d’étre représentés et étudiés sur les

CA (Hillman et al., 2002; Kanter, 1977; Westphal, James D. et Milton, 2000).

En premier lieu, 1’age des administrateurs évoque une caractéristique individuelle de
nature biologique relative a la naissance des individus, et cette donnée se présente de
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