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Changement stratégique, cognition manageériale
et diversité des membres de I’équipe dirigeante

Strategic change, managerial cognition and diversity

of the top management team members

Béchir BEN LAHOUEL, David AUTISSIER et Nathalie MONTARGOT

Résumé m

La théorie des échelons supérieurs éclaire d'un jour nou-
veau le lien possible entre les caractéristiques démogra-
phiques des membres de I'équipe dirigeante et le change-
ment stratégique matérialisé par une rupture avec l'inertie
organisationnelle. En vertu du principe que les orientations
stratégiques des organisations sont le reflet des valeurs et
des bases cognitives des acteurs influents en leur sein, la
théorie des échelons supérieurs offre une nouvelle grille de
lecture.

Cette recherche vise a cerner les contours et les implica-
tions de la théorie des échelons supérieurs dans la com-
préhension de la diversité des cognitions managériales
et de leurs implications dans les choix stratégiques. Elle
consiste également a proposer un modele conceptuel arti-
culé autour de propositions de recherche, appréhendant les
facteurs démographiques pouvant expliquer le changement
de stratégie.

W Mots-clefs : théorie des échelons supérieurs,
diversité, équipe dirigeante, cognition managériale,
caractéristiques démographiques.

The upper echelon theory sheds new light on the possible
link between the demographic characteristics of top man-
agement team members and strategic change embodied by
a break with organizational inertia.

By virtue of the principle that the strategic orientations of
organizations are the reflection of the values and the cog-
nitive bases of the influential actors within them, the upper
echelon theory offers a new key for reading.

This research aims to identify the contours and implica-
tions of the upper echelon theory in the understanding of
the diversity of the managerial cognitions and their impli-
cations in strategic choices. It also consists in proposing
an abstract model articulated around proposals of research,
taking into account the demographic factors which can ex-
plain the change of strategy.

upper echelon theory, diversity, executive
team, managerial cognition, demographic characteris-
tics.
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INTRODUCTION

De nos jours, les organisations sont contraintes
de reconsidérer leur positionnement straté-
gique et de s'engager dans un changement
stratégique, en réponse a la dynamique et a
I'instabilité de I'environnement au sein duquel
elles évoluent. La capacité d'anticipation et de
réponse d'une organisation aux opportunités et
pressions, aussi bien internes qu’externes pour
changer, est la principale garantie de sa péren-
nité et survie. La nature et I'efficacité des ré-
ponses organisationnelles varient, entre autres,
selon la maniere dont les hauts dirigeants assi-
milent et interprétent les enjeux stratégiques
(Wiersma et Bantel, 1992).

Les recherches théoriques et empiriques (p. ex.,
Boeker, 1997 ; Naranjo-Gil et Hartmann, 2007 ;
Yokota et Mitsuhashi, 2008, etc.) ont démon-
tré que les décisions relatives a I'amorcage du
changement stratégique relevent de la respon-
sabilité des hauts dirigeants d'une organisation
(Child, 1972 ; Hambrick, 1994) et que les carac-
téristigues des membres de I'équipe dirigeante
(désormais MED) peuvent étre déterminants
dans la promotion de changements majeurs
dans la stratégie organisationnelle (Finkelstein
et Hambrick, 1996 ; Jackson, 1992 ; Wu et al,,
2011). Selon ces recherches, la compétence,
la culture, I'éducation, et I'expérience que les
membres de I'exécutif apportent a I'équipe de
direction, jouent un réle central dans la déter-
mination des choix stratégiques. Tushman et
Romanelli notent a cet égard que « seulement
les leaders possedent le pouvoir et le potentiel
d'initier et de mettre en ceuvre un changement
stratégique » (1985, p. 209).

Les décisions stratégiques sont conduites par
les MED qui apportent leurs propres visions
et perspectives au processus de prise de
décision. Les théoriciens des courants beha-
vioristes et cognitifs de I'organisation (p. ex.,
March et Simon, 1958 ; Cyert et March, 1963 ;
Huff, 1990 ; Schwenk, 1984) ont toujours plai-
dé pour I'importance des croyances managé-
riales et des modéles mentaux comme étant
le fondement du processus de prise de déci-
sions. En s’engageant dans de tels processus
stratégiques, les perceptions et les interpréta-
tions des situations particuliéres de chacun des
MED ne sont que le reflet de sa propre « base
cognitive » (Wiersema et Bantel, 1992). Selon
Stubbart (1989), les cognitions managériales

influencent chacune des étapes du processus
stratégique, depuis sa formulation jusqu’a sa
mise en ceuvre. En d'autres termes, les dif-
férences de cognitions managériales pour-
raient conduire a des décisions stratégiques
différentes, envers des problématiques organi-
sationnelles identiques.

L'importance des cognitions managériales dans
le processus stratégique est I'argument central
de la théorie des échelons supérieurs (désor-
mais TES) telle que développée par Hambrick
et Mason (1984). Ces deux auteurs suggerent
qgu'en raison de la complexité significative et
des caractéristiques ambiglies des enjeux
stratégiques, les questions relatives au chan-
gement de stratégie seront largement déter-
minées par des facteurs comportementaux.
La TES suggere que le leadership d'une orga-
nisation requiert un ensemble de cognitions,
de compétences et d'interactions de la part de
I'ensemble des MED, afin de produire la meil-
leure explication du comportement stratégique
(Hambrick, 2007). Fondée sur I'hypothese de la
rationalité limitée (Cyert et March, 1963), la TES
propose que les décisions relatives au change-
ment stratégigue dépendent des caractéres de
composition ou bien de la diversité des MED,
indiquant I'ampleur des perspectives dispo-
nibles dans un processus de prise de décisions
(Hambrick et Mason, 1984 ; Hambrick, 2007).
Le questionnement examiné dans cette étude
repose sur I'étude de la relation entre la diver-
sité des membres de I'équipe dirigeante et
le changement stratégique, défini comme le
changement absolu dans le niveau de diversi-
fication des produits et marchés d’'une entre-
prise (Boeker, 1997 ; Wiersema et Bantel,
1992). L'objectif de ce travail est le dévelop-
pement d'un modéle intégratif du changement
stratégique qui tienne compte des caractéris-
tiques des hauts dirigeants dans |'explication
du changement de stratégie « corporate »
d'une organisation.

La théorie des échelons supérieurs constitue le
cadre conceptuel de base de notre travail. Elle
nous permettra de démontrer que le change-
ment stratégique résulte des interactions entre
membres d'un groupe. La diversité de leurs
perspectives cognitives est a |'origine de ces
interactions. Finalement, notre objectif spéci-
fiqgue reviendra a démontrer la relation entre
le changement stratégique, d'une part, et la
diversité des perspectives cognitives des MED,
d'autre part.
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1. Contexte théorique
1.1. La théorie des échelons supérieurs

La TES (Hambrick et Mason, 1984) est profondé-
ment enracinée dans la théorie behavioriste de
la firme. Sa principale hypothese sous-jacente
est que les limites naturelles des dirigeants en
tant qu'étres humains influencent la percep-
tion, I'évaluation et la décision concernant les
problémes organisationnels, et par conséquent
influencent les choix et les comportements or-
ganisationnels. Le point de départ, pour la com-
préhension de la TES, est le travail de March et
Simon (1958) estimant que les haut dirigeants
apportent leurs propres valeurs et bases cogni-
tives a une situation de prise de décision. Ainsi,
le choix stratégique ne se fonde pas sur une
situation « actuelle et réelle », mais plut6t sur la
perception des dirigeants d’'une situation appe-
lée « réalité construite » (Sutton, 1987). Dutton
et al. (1983) notent que les dirigeants possédent
une carte cognitive ayant le role d'un objectif
focal, a travers lequel sont examinées les situa-
tions organisationnelles. Cette affirmation est en
accord avec les constats de Weick (1979) selon
lesquels les dirigeants, ne percoivent pas seule-
ment leur environnement en tant que tel, mais
construisent, réorganisent, sélectionnent et dé-
truisent un certain nombre d'éléments objectifs
de cet environnement.

Hambrick et Mason (1984) offrent un modéle
perceptuel du choix stratégique, issu de I'hypo-
these de rationalité limitée (March et Simon,
1958). Ills montrent comment les bases cogni-
tives des dirigeants influencent le processus
perceptuel, qui sous-tend la prise de décision a
travers une démarche en trois étapes. D'abord,
en ayant un champ de vision limité lors de
I'étude de I'environnement, les dirigeants ne
peuvent dépeindre la complexité totale d'une
situation. Ensuite, en raison de leurs perceptions
sélectives, les dirigeants ne pergoivent qu'une
partie des stimuli présents dans leur champ de
vision. Enfin, une fois ces stimuli détectés et
enregistrés, ils sont interprétés et filtrés a travers
les caractéristiques individuelles. Hambrick et
Mason (1984) classent ces caractéristiques en
deux ensembles d'attributs personnels : les
facteurs psychologiques (p. ex., valeurs, bases
cognitives et autres facteurs personnels) et les
facteurs démographiques observables (p. ex.,
I'age, I'éducation, I'expérience, etc.).

Hambrick et Mason (1984) suggérent que les
caractéristiques démographiques observables
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des dirigeants peuvent étre utilisées comme ap-
proximations des dimensions psychologigues,
plus complexes, de leur personnalité. Ce raison-
nement trouve son explication dans |'approche
de la démographie organisationnelle qui critique
I'utilisation des attributs comme les attitudes,
les valeurs, les besoins, les préférences et les
cognitions du fait qu'ils « ne permettent pas
de mesurer d’'une maniere fiable et de valider
conceptuellement... [et] que leurs interpréta-
tions et significations ne sont ni tangibles ni non
ambigiies » (Pfeffer, 1983, p. 302).

La démographie organisationnelle est devenue
I'approche dominante des recherches dans le
cadre de la théorie des échelons supérieurs
(Finkelstein et Hambrick, 1996). Plusieurs
études empiriques ont examiné les effets de la
démographie des dirigeants sur la stratégie et la
performance organisationnelle. Spécifiguement,
le theme de la diversité des MED a particulie-
rement intéressé les chercheurs d'un point de
vue théorique. La démographie organisation-
nelle postule que la diversité des caractéris-
tigues démographigues sert comme indicateur
de la diversité cognitive. En effet, les mesures
des propriétés de distribution (dispersion d'un
groupe sur une catégorie spécifique) au lieu des
tendances centrales (p. ex., moyenne, médiane,
proportion, etc.) sont considérées comme cru-
ciales dans la compréhension des effets de la
démographie sur les choix stratégiques (Blau,
1977 ; Pfeffer, 1983).

1.2. La diversité des membres de I'équipe
dirigeante comme un construit théorique

Selon Jackson et al. (2003), la diversité est défi-
nie comme une distribution des attributs per-
sonnels entre des membres interdépendants
d'un groupe de travail. Dans ce sens, la diversité
ne fait pas seulement référence au sexe et a la
race, mais inclue aussi d'autres dimensions, a
travers lesquelles les membres d'un groupe
peuvent affirmer leur différence, comme la na-
tionalité, I'ancienneté, I'éducation, I'expérience,
etc. Dans cette recherche, la diversité est syno-
nyme d'hétérogénéité qui représente le vocabu-
laire le plus utilisé dans les recherches conduites
dans le cadre de la TES (Finkelstein et Hambrick,
1996). L'analyse de la diversité est définie au
niveau du groupe et représente par conséquent
une mesure générale des caractéristiques indivi-
duelles des MED.
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1.2.1. Taxonomie des dimensions de la
diversité dans la théorie des échelons
supérieurs

Milliken et Martins (1996) notent |'existence

de deux classes majeures de caractéristiques

personnelles constituant I'orientation des diri-
geants : les propriétés psychologiques (p. ex.,
valeurs, cognitions et autres éléments de la
personnalité) et les éléments observables des
expériences personnelles (p. ex., expérience
professionnelle, ancienneté dans I'entreprise,
niveau d'étude, etc.). La taxonomie suggérée
dans ce paragraphe differe de la classification de

Milliken et Martins (1996). En effet, pour des rai-

sons d'objectivité, de parcimonie, d'intelligibilité,

de cohérence logique, de pouvoir de prédiction,
et de testabilité (Hambrick et Mason, 1984 ;

Pfeffer, 1983), la TES a explicitement retenu

les aspects démographigues de la diversité et

écarté les propriétés psychologiques.

Le tableau 1 décrit les attributs de diversité rete-

nus par la TES, qui établit une distinction entre

la diversité des caractéristiques contextuelles
et la diversité des expériences managériales. La
premiére catégorie fait référence aux attributs
des dirigeants d'une part, en termes de carac-
téristigues personnelles comme I'age, le sexe
et la nationalité et d'autre part, de caractéris-
tigues professionnelles, comme |'éduction et la
fonction occupée. Ces attributs sont prédéter-
minés, du fait que chaque dirigeant en posséde
nécessairement une caractéristique propre. La
deuxieme catégorie renvoie aux expériences
spécifigues en dehors du domaine typique d'acti-
vité professionnelle que le dirigeant peut avoir ou
non, comme une expeérience internationale, ou
une expérience dans d'autres secteurs d'activité.

Une pléthore d'études a montré que les caracté-

ristiques démographigues ont été utilisées avec

succes comme substituts aux attributs cogni-
tifs des MED et comme facteurs explicatifs de
leurs préférences stratégiques (Carpenter et al.,
2004 ; Hambrick et Mason, 1984 ; Hodgkinson et
Johnson, 1994 ; Hodgkinson et Sparrow, 2002).
La variété des caractéristiqgues démographiques
des MED que les chercheurs ont analysé est
importante et couvre notamment [|'éducation
(Wiersema et Bantel, 1992), la fonction occupée
(Hambrick et al., 1996), I'ancienneté (Herrmann
et Datta, 2006 ; Naranjo-Gil et Hartmann, 2007),
I'age (Wu et al., 2011), I'expérience sectorielle
(Patzelt et al., 2008), etc.

A titre d’exemple, la fonction occupée est I'un
des aspects les plus importants et les plus étu-
diés dans la diversité des MED (Finkelstein et
Hambrick, 1996). L'équipe dirigeante est souvent
composée d'individus représentant différents
domaines de compétences. Ainsi, ils apportent
des connaissances et expériences aussi variées
que les domaines de compétences qu'ils repré-
sentent. Hambrick et Mason (1984) notent qu’un
certain niveau de variété de la connaissance
managériale issue des fonctions occupées est
un prérequis pour la réussite du management
de la complexité des opérations organisation-
nelles. La dissemblance des fonctions occupées
est reliée a la diversité, a I'ensemble des pers-
pectives, et aux connaissances et habiletés des
tops managers. De méme, I'hétérogénéité dans
la formation académigue est associée a une va-
riation en termes de connaissances et de capa-
cités d'assimilation au sein de I'exécutif (Reuber
et Fisher, 1997).

L'expérience internationale est considérée
comme source de connaissances et d'exper-
tises concernant les marchés externes et les
cultures internationales (Carpenter et Sanders,
2004). Ainsi, I'expérience internationale repré-

Diversité démographique et théorie des échelons supérieurs.

Attributs personnels

Caractéristiques contextuelles

Niveau d'études (dipldmes)

Genre d'études (formation/spécialité)
Fonction occupée

Nationalité

Age

Sexe

Ancienneté

Expériences managériales

Expérience sectorielle
Expérience internationale
Expérience fonctionnelle
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sente un élément facilitateur pour l'accés aux
réseaux d'affaires internationaux. Les effets
anticipés de la diversité dans I'expérience inter-
nationale des MED sont largement appréciés
lors du management de la complexité et du dy-
namisme des opérations internationales d'une
firme (Athanassiou et Nigh, 1999). La diversité
de I'expérience sectorielle est vitale pour les en-
treprises hautement diversifiée. D'une maniére
similaire a I'expérience internationale, la diversi-
té de I'expérience sectorielle des MED exprime
des connaissances, des expertises, et des op-
portunités d'accés a des réseaux spécifiques
relatifs a des secteurs d'activité bien définis.

1.2.2. Relation entre diversité
démographique des membres de
I'équipe dirigeante et le changement
stratégique

Les membres de I'exécutif sont les personnes
mandatées a prendre des décisions concernant
les orientations stratégiques, les stratégies com-
pétitives et les structures organisationnelles
(Yokota et Mitsuhashi, 2008). Ce sont unigue-
ment ces hauts dirigeants qui détiennent I'au-
torité quant a la rupture avec l'inertie organisa-
tionnelle et I'engagement dans un changement
stratégique de grande envergure.
Selon la TES, I'hétérogénéité des MED implique
un impact différentiel important dans la formu-
lation et I'exécution de la stratégie (Hambrick et
Mason, 1984). Une hétérogénéité accrue des
MED signifie que les orientations stratégiques
sont basées sur des connaissances et des
perspectives variées. La diversité des attributs
démographiques des hauts dirigeants ont certai-
nement une influence sur la diminution probable
de l'occurrence du phénoméne de la pensée
unique (Janis, 1982), le consensus stratégique
(Knight et al., 1999) et la cohésion du groupe
(O'Reilly et al., 1989). Toutefois, de nombreuses
études ont démontré que la diversité des attri-
buts démographiques s'accompagne générale-
ment d'une amélioration conjointe de la capacité
d’'innovation, des ressources cognitives, et des
aptitudes de résolution de problemes de la part
des MED.

En effet, il est largement admis de la part les

défenseurs de la TES, qu'une équipe de hauts

dirigeants hétérogéne possede des ressources
cognitives plus larges, une vision de I'environ-
nement organisationnel plus étendue et un
répertoire de contacts externes plus important
gu’une équipe de direction homogene. Plusieurs
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travaux ont indigué qu’une hétérogénéité accrue
peut améliorer les capacités de I'équipe diri-
geante a identifier de nouvelles opportunités, a
développer des alternatives stratégiques dans
un environnement dynamique et finalement
a s’engager dans un changement stratégique
(Bantel et Jackson, 1989 ; Murray 1989 ; Rodan
et Galunic, 2004).

Or, a cause de sa diversité, une équipe hété-
rogene risquerait de démontrer des difficultés
dans la communication et des conflits indivi-
duels internes pourrait, non seulement entrainer
une lenteur dans la réactivité de |I'organisation,
mais aussi une altération de sa capacité a lan-
cer un changement stratégique (Hambrick et
al., 1996). La conséquence potentielle de cette
hétérogénéité serait l'incapacité du groupe a
prendre des décisions et a mener des actions.
Cho et Hambrick (2006) ajoutent que des pro-
blemes d'intégration pourraient surgir durant le
processus de changement stratégique.

Ces résultats suggérent que les avantages issus
de la diversité des caractéristigues démogra-
phiques des MED sont altérés lorsque le degré
d'hétérogénéité augmente. En effet, un niveau
élevé d'hétérogénéité peut avoir des résultats
organisationnels négatifs (Wiersema et Bantel,
1992). Hambrick et al. (1996) ajoutent toutefois,
gue méme si I'hétérogénéité des MED est une
« épée a double tranchant », ses bénéfices dé-
passent certainement ses inconvénients. Ainsi,
la majorité des chercheurs proposent qu'un
niveau modéré d'hétérogénéité des attributs
démographiqgues des MED soit significative-
ment et positivement associé au changement
stratégique (Barron et al., 2011 ; Brunninje et
al., 2007 ; Wiersma et Bantel, 1992 ; Yokota et
Mitsuhashi, 2008).

Sur la base des discussions ci-dessus, nous pré-
sentons un modele qui conceptualise les rela-
tions entre le changement stratégique et la di-
versité des attributs démographiques des MED.

2. Propositions de recherche

Cette recherche prétend examiner l'influence
de la diversité des caractéristigues démogra-
phiqgues des MED sur I'éventualité de ces
derniers a engager leurs entreprises dans un
changement stratégique. Les effets de la diver-
sité, qui se réferent a un niveau d'homogénéité
ou d'hétérogénéité relative d'une équipe en ce
qui concerne une caractéristique, suggerent I'in-
térét de I'étude de I'ampleur des perspectives,
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des visions et des alternatives des choix stra-
tégiques. Notre modele conceptuel (voir figure
1) présente I'hétérogénéité démographique des
MED comme étant une diversité des sources
d'information, de créativité et d'innovation lors
du processus de prise de décision.

2.1. L'4ge

De nombreuses études ont associé |'age des
dirigeants au changement, a l'innovation et a
I'inclination au risque. L'age a été négativement
corrélé alaréceptivité au changement (Wiersema
et Bantel, 1992), a I'effort d'innovation (Bantel
et Jackson, 1989), a la volonté d'investir dans
des projets risqués (Hambrick et Mason, 1984)
et a la croissance organisationnelle (Child, 1974).
Avec I'age, la flexibilité diminue en effet, alors
que la rigidité et la résistance au changement
augmentent. Wiersema et Bantel (1992) notent
qgue la sécurité, a la fois financiere et de car-
riere, devient alors tres importante. Lorsque les
dirigeants avancent en age, leur tolérance aux
nouvelles routines tend a décliner (Carlsson et
Karlsson, 1970) et leur confiance en soi dimi-
nue (Child, 1974). En conséquence, la diffé-

rence d'dge a davantage tendance a alimenter
les conflits entre les MED (Milliken et Martins,
1996). Les études antérieures montrent que les
intéréts des jeunes dirigeants different signi-
ficativement de ceux plus agés, surtout en ce
qui concerne la prise de risque, la motivation a
s'engager dans de nouveaux marchés, le déve-
loppement de nouveaux produits, etc. Ainsi, les
conflits causés par la diversité de I'age sont dan-
gereux guant au succés du processus de prise
de décisions. En conséquence, nous formulons
la proposition suivante :

P1 : la diversité dans I'age des MED est
négativement associée au changement
stratégique

2.2. L'ancienneté organisationnelle

Une ancienneté élevée d'un dirigeant au sein
d'une méme organisation est généralement
associée a un engagement envers le statu quo
(Staw et Ross, 1980 ; Wiersema et Bantel, 1992)
et envers les valeurs de la firme (Schmidt et
Posner, 1983). Miller (1991) trouve que les hauts
dirigeants de longue date sont moins suscep-
tibles de choisir les stratégies et structures les

Modeéle conceptuel de la relation entre changement stratégique
et diversité des membres de I'équipe dirigeante.
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plus appropriées, en réponse aux exigences de
I'environnement organisationnel. Une ancienne-
té organisationnelle élevée des MED est asso-
ciée a une meilleure cohésion sociale du groupe
(Michel et Hambrick, 1992) et a une meilleure
compréhension des procédures et politiques or-
ganisationnelles (Kanter, 1977), ce qui augmente
la réticence des hauts dirigeants a changer de
stratégie.

'ancienneté implique les expériences, les habi-
letés et les valeurs d'un individu acquises dans
I'organisation. Ces qualités produisent, non seu-
lement un vocabulaire organisationnel commun
et partagé par les MED, mais aussi une conver-
gence dans l'assimilation et I'interprétation des
enjeux stratégiques (Allen et Cohen, 1969 ;
Lawrence et Lorsch, 1967). Ceci a pour effet
de faciliter la communication entre les individus
(March et Simon, 1958). Ainsi, une diversité
dans l'ancienneté organisationnelle des MED
devrait conduire a une rupture avec le statu quo,
a apporter une variété d'opinions, et stimuler
les considérations envers le changement straté-
gique. En conséquence, nous formulons la pro-
position suivante :

P2 : la diversité dans lI'ancienneté or-
ganisationnelle des MED est positive-
ment associée au changement straté-

gique

2.3. L'ancienneté dans I'équipe de direction

Le moment de I'entrée dans un groupe repré-
sente un élément important de la capacité
d'une personne a communiquer avec les autres
membres du groupe (Allen et Cohen, 1969). En
effet, des standards communicationnels, une
homogénéité des perspectives, et une antici-
pation réciproque des visions entre les MED
peuvent étre développés (Katz, 1982) lorsque
leur ancienneté dans le groupe augmente. Ainsi,
nous pensons qu'une ancienneté accrue des
mémes membres de |'exécutif tendra a renfor-
cer leurs résistances au changement. Par consé-
guent, une hétérogénéité dans I'ancienneté des
MED signifie que différents individus ont rejoint
la direction a différents moments. Cela implique
gue de nouvelles visions et perspectives straté-
gigques ont été apportées par les nouveaux arri-
vants (Boecker, 1997).

Wiersema et Bantel (1992) notent que la diver-
sité dans l'ancienneté au sein de |'équipe de
direction augmente la vraisemblance aussi bien
de rupture, par les hauts dirigeants avec les an-
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ciens modeles d'affaires, que la reconfiguration
des stratégies organisationnelles. Ainsi, la diver-
sité dans I'ancienneté au sein de I'exécutif doit
nécessairement entrainer une variété d'opinions
et s'accompagner d'une ouverture d'esprit de
la part des nouveaux hauts dirigeants (Boecker,
1997). En conséquence, nous formulons la pro-
position suivante :

P3 : la diversité dans I'ancienneté des
MED dans l'équipe de direction est
positivement associée au changement
stratégique

2.4. La formation académique

Hambrick et Mason (1984) suggérent que le
niveau et le type d'éducation contiennent des
informations individuelles a la fois riches et com-
plexes. Wiersema et Bantel (1992) notent que
le niveau d’éducation reflete les capacités co-
gnitives d'un individu. lls ajoutent qu’'un niveau
élevé d'éducation est associé a une grande pré-
disposition dans le traitement des informations
et a une compétence dans la prise de décisions
stratégiques. Le niveau d'éducation est positi-
vement associé a l'innovation, au changement
stratégique et a la croissance (Bantel et Jackson,
1989 ; Wiersema et Bantel, 1992 ; Finkelstein
et Hambrick, 1996 ; Anderson, 2003). Smith
et al, (2001) avancent a cet égard que les diri-
geants dipldmés de I'enseignement supérieur
disposent d'une vision globale du management,
tolérent I'ambiguité et démontrent une aptitude
a intégrer la complexité (Zhang, 2006).
Toutefois, en raison de leurs différences, les
multiples formations académiques ne per-
mettent pas aux MED d'exprimer les mémes
visions quant a I'analyse de |'environnement or-
ganisationnel. Par exemple, des dirigeants ayant
un background académique en management ou
en économie expriment des visions différentes
de celles des dirigeants ayant un background
scientifiqgue (Wu et al.,, 2011). Wiersema et
Bantel (1992) ajoutent que certains domaines
académiques sont plus sensibles envers le
changement stratégique que d'autres. La diver-
sité dans la formation académique des MED
implique une multiplicité de sources cognitives
indispensables au processus de prise de déci-
sions. En conséquence, nous formulons la pro-
position suivante :

P4 : la diversité dans la formation aca-
démique des MED est positivement
associée au changement stratégique
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2.5. 'expérience sectorielle

'expérience sectorielle est une ressource cru-
ciale améliorant la compréhension par les mana-
gers du mode de fonctionnement du secteur
d'activité de I'entreprise et lareconnaissance des
opportunités et les menaces du marché (Gong,
2006). Les bénéfices anticipés de |'expérience
sectorielle sont, aussi bien les connaissances
et les expertises spécifiques, que la possibilité
d'acces au réseau de contact au sein du secteur
d'activité (Cohen et Dean, 2005 ; Kor, 2003).

Or, deux aspects différents peuvent étre exami-
nés en termes d'expérience industrielle. D'un
coté, I'expérience passée des MED, au sein de
I'industrie dans laquelle I'entreprise opére princi-
palement. D'un autre c6té, la diversité de |'expé-
rience dans plusieurs secteurs d'activité ou bien
le nombre de secteurs d'activité que les MED
ont connu durant leur carriére professionnelle.
Ces deux aspects de l'expérience sectorielle
peuvent étre sources de connaissances et d'ex-
pertises a des niveaux différents. En effet, une
équipe composée de membres n'ayant vécu
d'expériences que dans une méme industrie,
aura des difficultés a saisir les menaces et oppor-
tunités non traditionnelles. En d'autres termes,
les MED ayant des expériences dans différentes
industries afficheront une meilleure flexibilité
psychologique et auront des bases cognitives
plus étendues (Boone et al., 2004). Ainsi, les
dirigeants ayant eu une carriére professionnelle
dans différents secteurs d'activité démontreront
une capacité élaborée a détecter les nouvelles
tendances, évaluer les choix de différents points
de vue et a manipuler avec dextérité les oppor-
tunités et les menaces de I'environnement (Kor,
2003). En conséquence, nous formulons la pro-
position suivante :

P5 : la diversité dans I'expérience sec-
torielle des MED est positivement as-
sociée au changement stratégique

2.6. L'expérience internationale

Aujourd’hui, la rivalité entre les entreprises n'est
pas seulement restreinte au marché des pro-
duits et services, mais s'étend sur des zones
géographiques de plus en plus vastes. Ainsi, les
entreprises évoluent indéniablement dans des
contextes nationaux particuliers et leur succes
est subordonné aux bonnes connaissances et
expertises des affaires internationales, a travers
I'ajustement de I'orientation et du background

international de ses hauts dirigeants (Bartlett
et Ghoshal, 1989). L'expérience internationale
représente une source précieuse de connais-
sances et d'expertises d'un marché particulier,
d'une région particuliere, et de leurs contextes
institutionnels et culturels respectifs (Carpenter,
2002 ; Carpenter et al., 2001). Ainsi, une diver-
sité accrue dans |'expérience internationale des
MED implique une garantie contre les défis rela-
tifs a I'exposition internationale de I'entreprise.
Plusieurs études ont démontré I'existence d'une
relation positive entre I'expérience internationale
des MED et les stratégies d'internationalisation
des firmes. En conséquence, nous formulons la
proposition suivante :

P6 : la diversité dans I'expérience inter-
nationale des MED est positivement
associée au changement stratégique

2.7. La nationalité

Alors que les études antérieures (p. ex.,
Carpenter et Frederickson, 2001 ; Carpenter et
al., 2001) ont mis en évidence I'importance de
la diversité de |'expérience internationale des
MED, les études empiriques retracant le réle
de la diversité dans la nationalité des MED de-
meurent rares (Carpenter et al., 2004 ; Nielson
et Nielson, 2013). Avec I'accélération de la mon-
dialisation et la recherche permanente de la part
des dirigeants, a transcender les frontiéres lo-
cales, le nombre de nationalités étrangéres dans
les équipes dirigeantes des multinationales n'a
cessé de croitre (Staples, 2007), en particulier
dans les entreprises européennes (Heijltjies et
al., 2003 ; Ruigrok et al., 2005).

Avoir des nationalités variées dans une équipe
dirigeante est associée a des avantages simi-
laires a ceux relatifs a la diversité de l'expé-
rience internationale. En accord avec la perspec-
tive de traitement de l'information et de prise
de décisions, une équipe ayant des membres
de diverses nationalités apporte une richesse
manifeste de connaissances et d'expériences
des environnements institutionnels nationaux
(Hambrick et al., 1998). Une équipe de direc-
tion multinationale aura plus de possibilités a
résoudre les problemes les plus complexes et
a développer les solutions les plus innovantes
(Nieslon et Nielson, 2013). De méme, Watson
et al. (1993) avaient démontré que les résultats
d'un groupe d’exécutifs, hétérogéne en terme
de nationalités, sont supérieurs a un groupe ho-
mogene, en ce qui concerne la pertinence des
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choix et orientations stratégigues. En consé-
guence, nous formulons la proposition suivante :

P7 : la diversité dans la nationalité des
MED est positivement associée au
changement stratégique

CONCLUSION

Selon la théorie des échelons supérieurs, la
diversité démographique des membres de
I'équipe dirigeante impacte fortement le chan-
gement des orientations stratégiques d'une or-
ganisation. Toutefois, deux visions antithétiques
dominent la description de cette relation. D'un
cOté, un courant de la littérature suggere que
la diversité représente des sources d'activités
exploratoires entrainant des capacités d'innova-
tion et de créativité additionnelles, conduisant
par conséquent a la génération de changement
stratégique. D’un autre cbté, certains cher-
cheurs suggérent que la diversité entraine des
difficultés d'intégration (p. ex., colts de com-
munication, conflits affectifs, désaccords, etc.)
et une perte de cohésion entre les membres
de I'équipe dirigeante, ce qui présente un effet
négatif sur le changement stratégique.

Dans cette recherche, nous proposons un cadre
conceptuel dans le but d'élargir le débat concer-
nant I'effet de la diversité des attributs démo-
graphiques des MED sur le changement straté-
gigue. Ce travail s'articule autour de la présenta-
tion de propositions de recherche qui méritent
désormais d'étre testées empiriquement. Cette
recherche met en évidence de nouvelles dimen-
sions intéressantes relatives a I'hétérogénéité
des MED qui ont été rarement explorées dans
les études antérieures, au sein d'un modéle
conceptuel aussi complet comme ['hétérogé-
néité dans la nationalité, I'expérience sectorielle
et I'expérience internationale.
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