FEMMES, POUVOIR et bonne GOUVERNANCE : un modele idéalisé ou a
créer!?

Viviane de Beaufort , Professeur full, ESSEC Business School avec la participation de Lucy
Summers (ESSEC en échange)

Que peut-on tirer comme enseignements de 1’étude « Femmes et Pouvoir : tabou ou
nouveau modeéle de gouvernance? » Réalisée avec le soutien de BOYDEN dans le
cadre de Women Be European Board Ready ?

Evolution de quelques paradigmes

lere modification du paradigme, un pouvoir pour « faire » plutét qu'un pouvoir
exercé pour ses attributs.

2éme modification du paradigme: la recherche d'un pouvoir exercé
collectivement, donc un CA réve et pratiqué comme une équipe.

3éme modification du paradigme, un désintérét pour les jeux et conflits de
pouvoir et un sens aigu de I'intérét général.

4eme modification du paradigme : le besoin de recourir aux compétences pour
se rassurer, ce qui les amene a préparer a fonds les dossiers.

5éme modification du paradigme: le ressenti d’'une responsabilité et une
exigence d’éthique importante.

Une vision idéalisée du mandat d’administrateur et une conception exigeante de
la « BONNE GOUVERNANCE » AU SEIN DES CA

Quel role pour I’Administrateur indépendant ?

-Connaitre le terrain/ le secteur
-Participer aux comités spécialisés dont le comité d’ Audit

-Apporter une expertise particuliere

! Ce travail a été élaboré a partir de I'étude FEMMES & POUVOIR : Tabou ou nouveau modéle de Leadership-
publié réalisée avec le soutien du cabinet BOYDEN pour le Women’s Forum, octobre 2012-
https://sites.google.com/a/essec.edu/viviane-de-beaufort/engagement-women/leadership-au-feminin
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Avoir une capacité a appréhender les sujets complexes en les rendant compréhensibles et
exécutables.

Controler et mesurer la mise en ceuvre de la stratégie

.....Mais aussi

Piloter la stratégie de I’entreprise et le coaching de 1’équipe de Direction
Intégrer les dimensions « vision » « avenir » « long terme ».

Participer a la construction de ce qui rend I’entreprise « préférée » aux yeux de tous fait partie
de la mission de 1’administrateur : Développement durable

Eclairer sur de nouveaux business Modé¢les ou Territoires

Challenger / défier le Business Mod¢le de la Société

Les CA : un désir de Modernité

11 faut faire évoluer la gouvernance, son approche est trop financiére, pas assez opérationnelle.

Manquent trop systématiquement a 1’Agenda des CA : la Politique RH et les Aspects RH
(incluant les plans de succession) ; des compétences techniques et technologiques.

Garantir la pérennité de 1’entreprise et pas seulement les revenus des administrateurs!

Le sujet des rémunérations est important. Elles doivent étre calées sur des critéres de
performances quantifiables plus durs et plus exigeants. Elles doivent étre justifiées, c’est
important pour la cohésion sociale.

Il faut évaluer les conseils plus souvent, avec des restitutions plus longues et sérieuses, afin
d’en améliorer le fonctionnement .L.’ampleur de la crise actuelle conduit a revenir aux valeurs
essentielles : qualit¢ du management, composition et fonctionnement du CA, « réle accru du
pilote dans I’avion ».

A propos de Diversité

C’est mieux quand les administrateurs sont trés différents. Ce sont la palette des compétences
réunies et la des profils qui font la richesse d’un CA

L’enjeu est de faire évoluer les CA, qu’ils soient plus diversifiés que les profils de ses
membres soient complémentaires, qu’ils soient plus féminins, plus internationaux, plus jeunes
aussi.

Les entreprises frangaises doivent pouvoir internationaliser et diversifier davantage leurs CA
en intégrant des femmes au passé conséquent...

Il faut composer un CA avec des personnalités différentes pour faire un ensemble cohérent et
qui fonctionne au mieux. C’est le résultat de cette juxtaposition de tempéraments et
personnalités qui font un bon conseil.
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Les femmes dans les CA apportent souvent un ceil neuf car plus récentes dans le CA et donc
plus indépendantes des décisions / actions passées et plus sinceres / authentiques.

« Il est nécessaire d'apporter une certaine diversité au sein des CA, Les administrateurs indépendants
apportent du sens, une vision plus large, plus d'objectivité , une expertise complémentaire

Les femmes sont trés sensibles beaucoup au respect de I'éthique et leur sens du travail en équipe
facilite le fonctionnement d’'un CA en « team ». La diversité est le garant de nouvelles idées. Les
Femmes chefs d'Entreprises (FCE) de part les responsabilités exercées au sein de leur propre
entreprise ont une valeur ajoutée , elles connaissent le fonctionnement d'un CA qu'elles président le
leur , ont une connaissance des marchés, une connaissance de l'internationale et ou encore une
connaissance technique. Elles sont par ailleurs habituées a construire, débattre d'une stratégie, elles
n'hésitent pas a apporter leur vision » MC Oghly.

Des qualités « féminines » qui au sein d’'un CA peuvent changer la donne

N.Balla Plus grande capacité d’écoute, capacité a analyser les sujets de fagon plus compléte et
perspective a moyen terme

B.Dalibard Sens du concret, motivées par 1’intérét commun, osent poser des questions (RH
notamment), mettent leur Ego dans leur poche

D.Elyaacoubi plus intuitives

D.Ernotte-Cunci plus collectives, utilisent moins les affirmations non vérifiées, plus
volontaires, plus courageuses, plus libres de penser

S.Ouziel moins dans le réflexe politique Les femmes font des choses pour I’entreprise et non
pas pour les apparences. Il y a chez elles un vrai souci de faire avancer les choses, elles sont
moins dans la politique et dans leur positionnement personnel. Elles apportent plus
d’objectivité et de sens pratique. Les femmes sont idéalistes...

Il y chez les femmes moins d’emballement par rapport a des modes, elles sont moins
dogmatiques. Leur style de management est moins intellectuel.

A.Arcier Capacité de coopération et de compromis, meilleur capacité d’anticipation car a
I’écoute et intuition, meilleur sens concret

A.Bricard Les femmes ont nécessairement plus d’écoute parce qu’elles ont d’abord appris
dans leur culture féminine a « écouter » I’homme (le pere, le mari, le fils), elles ont une plus
grande capacité a se remettre en cause car elles ont un ego moins développé. Enfin, parce
qu’elles sont d’abord animées par le souci de I'intérét général avant celui de leur intérét
personnel, moins carriéristes, moins calculatrices, elles n’hésitent pas a dire la vérité méme si
celle-ci peut déranger.

Dans un CA, jeux de pouvoir entre le dirigeant et ceux qui le supervisent, sont complexes.
L’indépendance d’esprit de I’administrateur, qualité essentielle requise dans tous les codes de
gouvernance’, se heurte au désir de pouvoir du dirigeant.

% On citera par exemple la Recommandation sur les administrateurs indépendants de la Commission
européenne, 2005/162/EC of 15 February 2005 (OJ L 52, 25.2.2005, p. 51-63).
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Au sein des conseils, il a été vérifié que les Administratrices sont plus assidues, préparent les
réunions, posent des questions, s’opposent éventuellement a ce qu’elles peuvent considérer
comme non conforme a leurs convictions®, bref ont du courage et cherchent & influencer le
dirigeant ou 1’équipe pour améliorer le fonctionnement du conseil et améliorer la prise de
décision.

Or, si les normes de bonne gouvernance sont censées encourager cette capacité a étre
indépendant, en pratique le libre - parler des membres des conseils est parfois inexistant. « Un
certain conformisme prévaut dans les conseils. Etre la voix de I’innovation est plus ou moins
bien percu. Il faut responsabiliser les conseils et parvenir a créer une vraie dynamique au sein
du conseil. De fagon générale le monde des grandes entreprises incite plus au conformisme
qu’au courage. La recherche d’une plus grande diversité doit correspondre a un souci d’une
plus grande efficience et non a un simple conformisme. Les femmes sont souvent percues
comme plus pénibles mais plus compétentes au sein d’un CA ou d’une instance de
Direction » S.Ouziel.

Dans cet exercice, les femmes nommées qui souhaitent tenir leur role comme nouvelles
venues et portées par leur conception idéalisée d’un conseil peuvent parfois avoir un
probléme de posture, parce que leur comportement dérange 1’ordre établi. Elles auront alors le
choix d’entrer en résistance ou se conformer. Leur influence risque d’étre remise en question
malgré leurs compétences.

Les moteurs personnels des femmes semblent étre plus adaptés au modele d’entreprise plus
souple et agile que requiérent les évolutions actuelles. Le moteur de pouvoir passe a la main
au profit de celui de la responsabilité, tandis que la valeur de I’exemple relaie le discours.
« Les femmes pratiquent un management de conviction plus que d’autorité », selon Anne-
Marie Idrac®, particuliérement adapté & la donne actuelle.

3 Woolley, Chabris, Pentland, Hashmi and Malone, Evidence for a Collective Intelligence Factor in the
Performance of Human Groups, Sciencexpress, 30 septembre 2010.

*Note 11, p.212
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