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icolas Douchement, directeur de [édition
2013 du Congres des D.AE. (Directeurs
Administratifs et Financiers), a ouvert la
manifestation qui s'est déroulée, le
9 juillet 2013, au Palais des Congres de la Porte
Maillot a Paris ot s'étaient réunies de nombreuses
personnalités appartenant au monde du chiffre et
de lentreprise.
Cette année les themes abordés dans les ateliers
correspondaient particulierement bien aux
préoccupations des acteurs économiques francais :
financements,  investissements,  stratégies
numeériques, évolutions de carriéres, management,
fiscalité, valorisations des entreprises, gestion
prévisionnelle, communication financieére, gestion
des risques, parité hommes/femmes, etc...
Autant de sujets qui ont permis, sur fonds de crise
économique et face & une montée sans précédent
du niveau des aléas et des risques, de réfléchir aux
stratégies nouvelles qui permettront aux D.AE de
dominer la stagnation de la productivité et
leffritement des marges. Lorganisation a mettre en
place dans les entreprises par les D.AF, afin de
relever les enjeux stratégiques de demain, est
délicate.

Il revient donc aux « directions opérationnelles »
détre 4 la fois force de proposition et pertinentes.
Dans ce contexte, la session « DAF au féminin »,
coordonnée par Agnes Bricard, Présidente de la
Fédération Femmes Administrateurs, a permis de
faire « létat du métier de DAF au féminin ».
Effectuant un tour dhorizon de la parité
hommes/femmes dans la gouvernance des
entreprises, lancienne Présidente du Conseil
Supérieur de 'Ordre des Experts-Comptables, quia
cédé sa place a Joseph Zorgniotti le 12 mars 2013
{Les Annonces de la Seine du 18 mars 2013 page 6)
a soigneusement sélectionné les intervenants qui ont
animé latelier : « Quel est lapport du capital féminin
ala fonction finance dans lentreprise ? ».

Les orateurs : Agnes Arcier, Florence Barouillet,
Emmanuelle Berthet, Ludovic Bessiére, Joélle Lasry,
Gérard Pavy, Catherine Py-Leducq et Caroline Weber,
persuadés que le « capital féminin » a toute sa place
dans les « organes de gouvernance » des entreprises,
souhaitent que les femmes acceédent massivement
aux fonctions de D.AF : ainsi au « ceeur du
changement », elles releveront plus activement les
défis de demain imposés par la concurrence
internationale. Jean-René Tancréde
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Quel est l'apport

du « capital féminin »
a la fonction finance
dans l'entreprise ?

par Agnés Arcier

‘estlensemble des capacités féminines,

une valeur particuliere, celle apportée

par des principes féminins ou qualités

féminines. Mais en disant cela on na
rien dit. Car sagit-il du capital représenté par les
femmes ou dun capital constitué de la mise en
pratique des valeurs au féminin ?
Je crois pour ma part quil est important de
raisonner sur les valeurs féminines, et pas a partir
des femmes seulement {elles ne reconnaissent pas
avoir une spécificité managériale, elle ne veulent
pas le revendiquer, il y a la crainte de perdre en
crédibilité si elles revendiquent sappuyer sur un
mode de management spécifique; par ailleurs
les comportements managériaux des femmes ne
sont pas homogenes, pas plus que ceux des
hommes, et les pratiques sont influencées par de
nombreuses variables, qui pésent davantage,
comme le secteur dactivité, lage, la fonction, la
taille de lentreprise ou des équipes .
Le féminin est quelque chose de construit, pas
quelque chose duniquement naturel, on le sait bien
avec F. Heritier qui a bien souligné limportance du
construit social, de lacquis plus que de linné : /e
social nestjamais réductible au biologique souligne-
t-elle en particulier
Sans dire quon ne nait pas femme, on devient
femme ou plutét féminin, sous la pression des
contraintes précoces et multiformes qui assaillent
lesjeunes enfants; lenfantapprend progressivement
adevenir un membre compétent de sa culture, on
attribue eton s auto-attribue toutautantdes qualités
différentes selon le sexe.
Un exemple pour bien faire comprendre combien

Agnes
ARCIER

il faut faire la distinction, et que ce qui reléve de
lévident ne lest pas : prenons lexemple de deux
pays, la France, le Japon, etla facon stéréotypée dont
chaque pays est considéré par [autre. LaFrance est
souvent considérée au Japon comme un « pays
féminin » car cest un pays de littérature. En sens
inverse, le Japon est plutot considéré en France
comime un « pays masculin », et meme « macho »,
Sionregarde la viesociale dans ses grands traits sur
la répartition du réle de sexes, le role public des
hommes, limportance de lanotion de performance,
leréle central du travail par rapport & [équilibre de
vie, ona certeslimpression que le Japon est un pays
"masculin’; mais le Japon a beaucoup a nous
apprendre sur lutilisation des valeurs féminines :
ainsi lutilisation du regard comme mode de
communication, comme élément de perspicacité -
le regard du chef est essentiel lors dun recrutement
par exemple ; [attention portée 4 lentourage, qui
rend digne de confiance, a lopposé de la logique
individualiste ; l]a modestie associée a la discrétion,
essentielle pour donner une impression positive
durable et viser une belle carriére.

Alors, les valeurs féminines,
c'est quoi et a quoi cela peut-il
servir dans une organisation ?

o le sens du concret et de [écoute, pour rester en
contact avec la réalité, avec le terrain, avec les
motivations des clients ou des donneurs dordre,
pour comprendre les réclamations.

o la capacité 4 reconnaitre des signaux faibles,
pour élaborer une vision, cest & dire cette capacité
dintuition qui rest quune autre forme de logique
a coté de la logique déductive. Entendez cette
citation de Tadahiro Sekimoto, lancien patron de
NEC, qui dit qu'« & faut se comporter de maniere
a sentir le vent », 4 « ressentir le souffle de lair du
temps sur ses épaules ».

o lappréhension de la complexité et de la diversité,
qui favorise la créativité.

o le partage de linformation et la délégation, qui
permet de développer lintelligence collective
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(il sagit de transformer linformation en
connaissance, puis en avantage concurrentiel).

o la capacité & persuader, concilier et former un
consensus, pour favoriser lefficacité du travail, de
la négociation.

o le sens du collectif, la mise en valeur des
collaborateurs, qui accroit la performance.

o [ humilité, qui facilite la compréhension du
multiculturel, notamment au service du
développement international.

Ces valeurs féminines, je crois profondément
quelles permetttent de développer les
compétences correspondant aux nouveaux
besoins des organisations. La fonction finance
est clairement au cceur de réflexions
managériales et de transformation de fond qui
peuvent rendre utiles de se questionner 4 la
lumié¢re de ces valeurs féminines. Sans
préempter le débat qui suivra, il semble que la
fonction finance exige aujourdhui:

e dela coopération avec les autres, et non plus
détre le seul gardien du temple financier,

o la capacité a rechercher des solutions
innovantes, 4 faire preuve de créativité,

o des qualités de diplomatie, de communication
{vers les analystes financiers notamment),

e une capacité a formuler une vision stratégique
forte,

e la capacité a prendre
linternationalisation.

Il me semble quun DAF au féminin, qui ne renie
pas les valeurs féminines, mais en fait usage, est
particulierement bien préparé aux nouvelles
dimensions de la fonction. Une prise de
conscience individuelle est importante. Maisil y
a aussi la nécessité dune prise de conscience
collective.

Iy aeneffet un lien avec la question des femmes
de maniére plus générale dans lentreprise. Le
capital féminin peut étre dautant plus mobilisé
au plan collectif quil y a un nombre critique de
femmes a tous les niveaux de lorganisation. La
mixité est donc évidement un levier pour
favoriser le capital féminin, ou le Quotient
féminin, dans lentreprise, méme si ce nest pas
le seul outil. Il y a aussile levier RH, évaluation,
recrutement, le levier purement organisationnel,
le levier de la communication et la capacité a
accepter un peu de désordre dans lordre.

Au total, cest important donc dencourager la
montée en puissance des femmes dans la
fonction finance. Et jai envie de dire, DAF, gérez
votre capital féminin.

Et parce que la France est un pays de littérature,
je terminerai par une facétie a la facon de La
Bruyere.

Arias ale teint frais, le visage plein, lceil assuré,
les épaules larges, la démarche pleine et
délibérée. Il parle avec confiance, il fait répéter
celui qui lentretient et ne golte que
médiocrement ce quion lui dit. Tl adore sécouter.
Tloccupe & table et au bureau plus de place quun
autre (.....). Il a vécu au XXe siecle. Cest un
dirigeant. C'est un DAFE. Cest un homme.
Zénonale teint frais, le visage plein, Lceil assuré,
les épaules plus étroites, la démarche ferme. 11
patle avec fond, écoute avec plaisir, observe avec
attention. Il nest pas du nombre de ceux qui
forment un cercle pour discourir{...) Il ne craint
pas le hasard, Tl respecte les hommes.(...) Il vit
au XX siecle. Cest un dirigeant. Cest un DAF.
Clest un homme, ou une femme.

en compte

Le pouvoir et
la dynamique
des sexes au travail

par Gérard Pavy

e me centre sur le pouvoir et le rapport au
pouvoir Jutiliseici des notions psychanalytiques,
parfois un peu délicate demploi, non pas dans
le but de choquer, mais parce quélles disent
quelques chose dutile sur le sujet qui nous occupe.
Dabordil estimportant de repérer le contexte dans
lequel onintervient car le type de pouvoir en place
change et les clés pour gagner different selon la
constellation du moment. La compréhension du
contexte permet de poser deux questions
essentielles, comme nous allons le voir:
Max Weber a proposé une distinction
pertinente de trois types de pouvoir que lon
retrouve chez Lacan, 4 samaniére : le patrimonial
traditionnel, le rationnel légal et le charismatique.
En gros ce que Weber veut dire, il y a dabord un
fondateur, puis des gestionnaires du systéme ainsi
fondé, enfin arrive le transgressif qui régénere le
systéme. Lhistoire de France est remplie de cette
succession de boucles : Louis XTIV fondateur puis
une longue période de gestion de l'héritage
jusquiaux troubles de la révolution et [émergence
dun leader charismatique, Bonaparte qui devient
a son tour fondateur sous le nom de Napoléon 1°.
A queltypelogique appartenez-vous: fondatrice ?
gestionnaire ? transgressive ? Tel est la premiere
question a se poser.
Le contexte de travail contient une seconde
dimension :le code de lentreprise, de lorganisation
est masculin. Donc si je veux croitre dans
lorganisation en tant que femme, dois-je adopter
les codes masculins, ou bien mes codes féminins
peuvent-lsconstituer des atouts ? Tel est la seconde
question a se poser.
Pourquoi le code de lorganisation est-il masculin,
méme denosjours ? Je vais dire quelque chose qui
nest pas politiquement correct, mais la maman
investitlégerement plus — en général — son fils que
safille. En conséquence, fréquemment, le garcon

Géerard Pavy

Vie du chiffre

optimise son intérét en choisissant la stratégie
double suivante : créer ou rejoindre une
organisation pour prendre une distance avec le
monde maternel tout en accomplissant lidéal
maternel dans lequel il a baigné : étre un héros.
Dans le monde économique, étre un entrepreneur
ou étre au sommet dune pyramide
organisationnelle. Le roman “La promesse de
laube” de Romain Gary illustre parfaitement la
facon dont se détermine ce destin’ masculin. Je
note que ce sujet de la trajectoire est dautant plus
sensible ici que je suis face a des personnes du
monde de la finance, secteur qui est marqué du
masculin, les femmes occupant traditionnellement
plus massivement des positions clés dans les
fonctions dites relationnelles, comme RH,
communication ou marketing,

Commela réussite de cette stratégie pour échapper
aumonde maternel est vitale pour le garcon, vous
comprenez que les femmes qui veulent diriger vont
rencontrer des difficultés : voila que les étres dont
il na eude cesse de se séparer viennent investir son
territoire | Les femmes doivent sattendre a
rencontrer des résistances, souvent implicites, en
dépit des mesures pour la parité et ces obstacles
dressés silencieusement par leshommes risquent
de tenir encore... longtemps!

Reprenons, quelle stratégie peut prendre une
femme pour avancer dans une entreprise ?
Dabord, et celaje lai appris de mon maitre Crozier,
le sociologue récemment disparu, le pouvoir est
un systéme dinfluences, pas toujours visible, ott
limportant est de maitriser des leviers. Quest ce
qui donne un levier ? Une zone dincertitude
pertinente. Les deux qualificatifs sont importants,
incertain et pertinent. Cest-a-dire quelque chose
qui est non maitrisé, pas banal et stratégique pour
lorganisation. Si jai une expertise pointue en
informatique que cette expertise nest pas partagée
par dautres et que lentreprise en a absolument
besoin pour son développement, alors moi, le-dit
expert je dispose dune grande capacité de
négociation. Ce nest pas toujours celui qui est le
plus haut placé dans lorganigramme, le
hiérarchique, quia le pouvoir.

Les femmes, pour le moment encore, sont plus
rares dans les organisations, notamment dans
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certains secteurs prisés, que les hommes, elles
gardent donc un privilege dincertitude, de non
standard et donc mal maitrisés, ce qui leur permet
derépondre 4 la premiére condition pour avoir du
pouvoir de fait. La femme apporte la différence dans
le monde codé au masculin, la différence cest le
sexuel et ce qui est différent fait peur. Les hommes
de pouvoir jouent 4 celui qui aura la plus longue :
comment jouer avec la femme qui lui suggere que
son précieux instrument pourrait... disparaitre,
puisquielle-méme rien a pas! 1l faut bien stir que la
femme sache jouer de ce registre avec doigté pour
ne pas éveiller trop vite des mécanismes de défense
chezle sensible dirigeant masculin.

Passons 4 la seconde condition, la pertinence
stratégique. Revenons 4 Weber et 4 ses trois
postures de leaderships. Dévidence, Thomme sest
historiquement attribué les deux premiers roles :
fondateur et gestionnaire. Reste le style
charismatique, celui quiremet en cause le systéme
et porte une nouvelle espérance. Pour préparer
cette conférence Agnesma faitremarquer que les
hommes hésitent souvent & promouvoir des
femmes 4 des postes de dirigeant car elles posent
des questions. Poser des questions, cest sous-
entendre que le bonhomme na peut-étre pas la
plus longue (a entendre aussi dans son lien au
symbolique 1), cest questionner sa virilité, et il a
raison den douter car rien ne le garantit. Cest
exactement celale point dentrée du charismatique :
celui ou celle qui pose des questions, qui remet en
cause le pouvoir du gestionnaire en lui disant, tu
nes qu'un gestionnaire pas un fondateur ! Et siles
hommes hésitent & nommer ces femmes aux
postes clés, cest bien que leurs questions ne sont
pas anecdotiques, elles sont pertinentes, donc
stratégiques.

Bien sti; la ligne de créte est étroite. Comment faire
pour que les questions napparaissent pas cormnme
« castratrices » pour parler clair ? En habillant du
sexuel, bien stir 1 Tai dit tout a Theure que le sexuel
fait peur & Thomme, mais comme vous le savez,
on ne désir rien tant que justement ce dont on a
peur!Ce donton a peur cest dabord quelque chose
quona peur en soi, chez soi, parce quon nose pas
lassumer, mais en fait on le convoite | Et on le
projette chez lautre pour sen débarrasser, en
espérant que lautre nous le propose, comme cela
ony est pour rien. Cest donc lautre, la femme la
coupable par ot vient la tentation. Cela, nous le
savons depuis Thistoire dAdam et Eve. Pour

Principales caractéristiques des DAF en 2013

B Homme
8 Femme

REPARTITION PAR SEXE
1.9%

B 2a5ans
. 5a10ans

Plus de 10 ans

ANNEE D’EXPERIENCE

ENCADREMENT D’EQUIPE

REPARTITION DES AGES

.- de 5 pers
I pesatopers
+de 10 pers

conclure ce point la stratégie gagnante pour une
femme dans sa carriére serait, de poser des
questions en shabillant avec gotit des oripeaux et
du glamour de la séduction.

La fernme manager peut aussi emprunter une des
deux stratégies alternatives du fondateur et du
gestionnaire et prendre ainsi les hommes a leur
propre code. La femme, sans tomber dans les
stéréotypes, est souvent minutieuse en application
de léducation traditionnelle quéelle a recu dans
lenfance. A cefitre elle fait souvent une gestionnaire
précise et efficace. Mais ne risque-t-elle pasainside
rester lexcellente éternelle exécutante auservice du
maitre, Thomme. Unbon maitre qui est préta jouer
lejeudela parité pour autant quil garde le pouvoir.
Ilyaaussila femme fondatrice qui prend le phallus
alhomme, symbole convenu de lautorité, pour
partir ainsi équipée, courageusement, dans
laventure professionnelle. Elle est autonome et
indépendante. Clest Alice dans la version Tim
Burton dAlice aux Pays des Merveilles qui rompt
brutalement les voeux dun miévre et traditionnel
mariage et sen va seule a la conquéte du monde.
Mais peut-étre se posera-t-elle ultérieurement la
question de son identité de femme, mére et amante.
Parce que, selon la dialectique hégélienne, quiest-

Périmetre de responsabilités des DAF en 2013

. Finance & Comptabilité (F&C)
[ F&c, informatique
| F&C,RH
F&C, juridigue/fiscal
. F&C, informatique, RH Juridique/fiscal

[l Fac et autres services hors
commercial et production

ce qui garantie ma féminité, celle d'Alice, sinonun
autre émargeant au registre de la virilité, comme
le montre le personnage de Vienna dans le film
Johnny Guitar. Vienna est une femme forte et
indépendante, fondatrice et gestionnaire dun
saloon dans le grand far-west hostile. Il faut voir
comment elle sarrange pour susciter la
manifestation de la virilité en mettant leshommes
de son entourage en concurrence. Nest-ce pas ainsi
pour sassurer de sa féminité alors quéelle occupe
un role dhomme.

Je terminerai par un clin deeil. Comme nous lavons
vu, le pouvoir rest pas a regarder uniquement du
coté duvisible, « jai tel poste, je suis vice-président
de ». Mais aussi du coté de linfluence. Sur ce plan
les femmes ont une longueur davance sur les
hommes. Ne disait-on pas, derriere Chirac
cherchez Garrault, Marie-France, bien st ? Donc
les femmes ont, comme nous lavons vu, ... déjale
pouvoir, un pouvoir dans le champ du
transgénérationnel et de [émotionnel. Cest un
pouvoir clé, celui de la mere, puisquil détermine
en grande partie comment on pense et ce quon
désire !

Les femmes qui font carriére se heurtent au pouvoir
dhommes qui eux-mémes ont pour mere des
femmes, ces hommes powrraient également étre
leur mari. Dans les deux casles épouseset les meres
sont sans doute fieres de leur parcours dhomme
de pouvoir qui réussit. Au sein dumonde féminin,
les meéres, les épouses et les filles ne sont peut-étre
pas diachroniquement daccord entre elles car leurs
intéréts sont différents. Les hommes, eux, ne se
posent pas ces questions...

Dans les contes de fées que de génération en
génération on raconte aux enfants, comme
Cendrillon, Blanche Neige ou La belle au bois
dormant, clest le prince qui vient sauver la jeune
fille. Etjaide bonnes raisons de croire quil ne sagit
pas dhistoires pour endormir les filles et les
conditionner & accepter le joug masculin. Les
femmes aimant étre aimées par des héros affiités
et non pas par des /s been routiniers mettent la
pression sur les hommes qui ne peuvent risquer
de sendormir ainsi ! Selon la dialectique hégélienne
reprise par Lacan, [étre humain se définit en se
glissant tout entier dans cette équivalence:: je désire
ce que fautre a, je désire étre reconnu par lautre, je
désire le désir de lautre !
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Quelles perspectives
pour les femmes DAF?

par Joélle Lasry

mon avis, il n'y a aucune différence
entre les hommes et les femmes
occupant un poste de Directeur
Administratif et Financier.

A vrai dire, je ne suis pas DAF mais jexerce
depuis pres de quinze ans dans une société de
conseil et dexpertise financieres qui sadresse
essentiellement a des sociétés cotées ou des
PME disposant dune direction financiére.

Les Directeur Administratif et Financier sont
donc mes interlocuteurs privilégiés. Ce que je
peux apporter a la conférence daujourd hui,
nest donc pas le témoignage d'un Directeur,
mais un point de vue extérieur.

Je peux faire deux principaux constats :

o il y a peu de femmes Directeurs Administratifs
et Financiers. Je ne suis pas certaine den avoir
rencontré 10 en 15 ans... Elles sont une
minorite.

e il ny a pas de différence en termes de
compétences intellectuelles entre les hommes
et les femmes. Tous ont en commun une
excellente formation, une forte personnalité y
compris dans des situations de tension,
notamment dans le cadre dopérations
financiéres, et on ne peut observer de différence
en termes de gestion du stress.

La question qui se pose est donc pourquoi
compte-t-on aussi peu de femmes au poste de
DAE

Cette question renvoie au sujet de la place dela
femme & des postes de direction dans
lentreprise ou a celle des associés dans les
cabinets daudit.

Cette difficulté se retrouve dans toutes les
fonctions qui nécessitent de tres fortes
disponibilités et implications, voire un besoin
de mobilité.

1l faut reconnaitre que ce ne sont évidemment
pas les compétences des femmes qui sont en

Vie du chiffre "W\

cause. On saccordera plutot sur lintensité du
travail et Torganisation qui en découle. On
conviendra facilement de la difficulté de batir
un schéma de carriére en assumant la maternité
et 'éducation des enfants. Le vrai sujet est
finalement qu'il sagit de fonctions ot la sphére
professionnelle empiéte trés rapidement et
régulierement sur la vie privée.

Le constat est encore plus flagrant dans les
cabinets davocats daffaires ou les banques
daaffaires, ot le nombre de femmes diminue au
fur et & mesure que lon monte dans la
hiérarchie.

Un autre aspect, plus culturel et moins rationnel,
estane pas sous-estimer : un Directeur général
ma expliqué quil préfere travailler avec des
hommes car ils ont le méme rythme de travail
Lorsque lon a fait ce choix dimplication il faut
faire celui d'une organisation adéquate. Clest
gérable silon en fait le choix.
Clest peut-étre plus facile au poste de Directeur
Administratif et Financier que dans certains
métiers qui comptabilisent moins dheures de
travail effectif, mais qui sont plus difficiles &
concilier avec une vie de famille (hotesse de lair,
par exemple).
Limplication et la disponibilité sont aujourd hui
facilitées par [évolution technologique : internet,
acces au réseau a distance, smartphones et
maintenant tablettes qui permettent de mieux
gérer les absences, les congés maternité et, de
fait, le suivi des dossiers en dehors du lieu de
travail
Deux autres criteres peuvent favoriser
laccession des femmes aux postes de direction :
o [évolution de Iévaluation des performances
fait la part belle aux critéres objectifs : on est
moins pénalisés parce que lon est présent au
bureau jour et nuit.
e on notera également une vraie évolution
culturelle : de plus en plus dhommes sont
heureux de simpliquer davantage dans la vie
de famille.
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