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FAITES CE QUE JE DIS, PAS CE QUE JE FAIS
Debora Akinci, Membre de la direction et 
administratrice, responsable support auprès 
de CORPUS Architecture Urbanisme SA

Toutes les entreprises prônent l’égalité, alors pour-

quoi les femmes sont-elles sous-représentées dans 

les instances dirigeantes et notamment dans les 

conseils d’administration? Un élément de réponse est lié aux «formes 

d’entre-soi», des règles faites par les hommes pour les hommes, qui 

bloquent le processus d’ouverture. Une politique volontariste du conseil 

d’administration qui se donnerait pour mission d’être exemplaire en termes 

de mixité pourrait être une clé. Pour promouvoir l’égalité dans sa culture 

et sa gouvernance d’entreprise, le conseil d’administration ne doit pas 

seulement la décréter, il doit la vivre. Cela commence par le recrutement 

de ses membres. À chaque fin de mandat, la question du remplacement 

d’un homme par un femme doit se poser. La parité doit être un but à 

atteindre au même titre que les objectifs financiers. Mais les femmes 

doivent également faire leur part. À commencer par celle de faire connaître 

leurs ambitions professionnelles.

DROITS, RESPONSABILITÉS 
ET OPPORTUNITÉS
Lucie Bidault, Experte en cosmétologie

Des études ont montré que les femmes amènent 

des valeurs humaines plus douces comme l’empa-

thie, le développement durable. Quant aux hommes, 

ils auraient longtemps porté des valeurs testostéro-

nées comme la force, le pouvoir. D’autres ont mon-

tré que la promotion de l’égalité contribue à la crois-

sance économique, au progrès social et durable. Les femmes et les hommes 

n’ont pas la même façon de lire un problème et de le résoudre. La mixité 

permet d’additionner une variété de talents, elle est un moteur de créa-

tivité, d’innovation et de stabilité.

LE RÔLE D’UN CONSEIL D’ADMINISTRATION 
DANS LA PROMOTION DE L’ÉGALITÉ 

EST-CE UNE BONNE IDÉE DE FAVORISER DES CULTURES D’ENTREPRISES ET DES GOUVERNANCES 
BASÉES SUR LES VALEURS FÉMININES ET MASCULINES? LA RÉPONSE DE DIX FEMMES MEMBRES 

DU CERCLE SUISSE DES ADMINISTRATRICES. 

Ainsi, dans un monde en transformation, il est nécessaire que le conseil 

d’administration promeuve en premier la diversité de ses membres en 

termes de compétences et de personnalités! Cette diversité est détermi-

nante pour l’appréhension des risques et la résolution de problèmes. L’éga-

lité passe quant à elle par de meilleures possibilités de carrières pour les 

femmes de tous âges et des modèles de travail permettant aux femmes 

comme aux hommes de concilier vie professionnelle et vie privée. Car ceci 

est profitable aux entreprises!

VALEURS DE GENRE
Isabelle Cohen Solal, Présidente et 
Membre de CA, Experte 
en Durabilité

Si les valeurs féminines sont l’égalité, la justice, la compassion. Et si les 

valeurs masculines sont la performance, la compétition, la hiérarchie. 

Personne n’en a l’exclusivité. Une culture qui valorise les traits féminins tels 

que l’empathie, l’inclusion et la collaboration peut conduire à une meilleure 

communication et à une prise de décision plus efficace. L’intégration de 

traits masculins tels que l’affirmation de soi, la confiance en soi et l’orien-

tation vers un but précis peut contribuer à stimuler les performances et 

les résultats. En créant une culture qui valorise et équilibre les valeurs 

féminines et masculines, le conseil d’administration peut favoriser un lieu 

de travail diversifié, inclusif et mieux équipé pour saisir des opportunités 

complexes. Ces valeurs féminines et masculines ne sont pas limitées au 

genre. Chacun·e peut incarner et présenter ces traits considérés comme 

féminins ou masculins. La gouvernance naît de cette diversité. Accepter 

la différence comme une richesse permet la création d’une identité col-

lective forte et résiliente.
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ALLIER PERFORMANCE  
ET RESPONSABILITÉ SOCIALE
Nathalie Feingold, fondatrice de 
npba, data, data., administratrice 
indépendante et membre de  
comités stratégiques

L’un des rôles du conseil d’administration est de façonner une 

culture qui soit au service de la mission de l’entreprise, en 

cohérence avec les valeurs prônées: excellence, innovation, 

éthique, tradition … ont-elles un genre? Selon moi, hommes 

et femmes peuvent tous porter les mêmes valeurs pour 

accomplir un objectif commun. Ce n’est pas le genre qui forge 

les individus, mais leurs compétences, motivations et parcours 

de vie. Traiter les collaborateurs selon leurs seuls résultats, à 

partir de critères objectifs, est sans doute la voie la plus effi-

cace pour promouvoir l’égalité. Mais nous savons tous que la 

performance est aussi fonction de critères extra-profession-

nels. Est-ce le rôle de l’entreprise de les prendre en compte? 

À l’ère de la responsabilité sociale, la réponse est oui. Former 

les collaborateurs, leur offrir un cadre et un rythme de travail 

adaptés, valoriser diversité et individualités sont autant d’ac-

tions concrètes qui, dans une démarche durable, sont béné-

fiques pour la performance des collaborateurs et donc de 

l’entreprise.

RISQUES, CONFORMITÉ ET 
DYNAMIQUE DU BOYS’ CLUB
Pranvera Këllezi, avocate en  
droit des affaires, membre de  
la Commission de la concurrence 
(COMCO)

Des études montrent que les équipes 

masculines augmentent le risque de 

non-conformité.  Cela ne veut pas dire que tous les hommes 

enfreignent la loi, ni que les femmes ne le font pas, mais que 

les équipes dominées par les hommes renforcent la pensée 

de groupe et encouragent les comportements illicites. La 

dynamique de Boys’ Club exclut ceux qui ne s’y conforment 

pas, en particulier les femmes. Embaucher davantage de 

femmes apporte de la diversité aux équipes et brise cette 

dynamique. Il appartient au conseil d’administration de mon-

trer l’exemple et de définir avec les RH une stratégie globale 

qui viserait à assurer la diversité des compétences, des profils, 

des personnalités et des valeurs féminines et masculines dans 

toutes les équipes de l’entreprise.

Université de Neuchâtel
Institut de recherches 
économiques

Déroulement 
de septembre 2023  

à juin 2024

Lieux des cours 
Université de Neuchâtel 

HEG Arc, site de Neuchâtel

Renseignements & inscriptions
Sandrine Schaeren Romano

T. 032 930 20 38
cas.omp@he-arc.ch

he-arc.ch/gestion/cas-omp

Lier le management des entités 
administratives avec leurs 

impacts sur le terrain sociétal

erti cate o  Advanced Studies AS
Outils de management public

Annonce

PROMOUVOIR L’ÉGALITÉ EST UN 
CHOIX RATIONNEL ET POLITIQUE, 
PAS UNE PHILOSOPHIE!
Samira Marquis, Présidente du 
Conseil d’administration  
de la Vaudoise aréna

La pénurie des talents qualifiés devient la norme en Europe 

qui voit sa démographie décliner et vieillir. La promotion de 

l’égalité dans une entreprise traduit avant tout l’ambition 

d’une stratégie et sa nécessité de disposer de compétences. 

Ouvrir les fonctions managériales et dirigeantes aux femmes 

est une réponse rationnelle pour anticiper les problèmes orga-

nisationnels dus à la pénurie. Nous avons des parcours pro-

fessionnels, des carrières qui légitiment notre présence dans 

les instances de gouvernance. Il s’agit aussi d’une volonté 

politique au sommet d’une organisation de se mettre en 

conformité avec les évolutions législatives et sociétales: en 

effet, la nouvelle loi sur les sociétés anonymes introduit désor-

mais des quotas de représentation des sexes pour les sociétés 

cotées. On peut s’attendre à moyen terme à des changements 

de pratiques également au sein des PME sous-traitantes. La 

loi du marché et celle du législateur auront davantage d’im-

pact que les nobles valeurs.
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PROMOTION DE L’ÉQUITÉ: LE RÔLE DU 
CONSEIL D’ADMINISTRATION DANS  
UNE ENTREPRISE FAMILIALE
Vanessa Monestel, entrepreneure engagée 
dans un programme d’acquisition de PME 
en quête de successeur

Partons du principe qu’une culture d’entreprise «féminine» est un ensemble 

de valeurs et de comportements qui ne freine pas l’accès, le maintien et 

la progression des femmes en entreprise. Dans certaines PME familiales, 

la culture repose sur un socle de valeurs solide, souvent hérité d’une longue 

tradition, parfois laissée à la discrétion du propriétaire dont l’approche 

peut constituer un véritable frein. Or, il relève bien de la mission des admi-

nistrateurs de surveiller cet indicateur qui, faute de vigilance, peut pré-

senter un risque majeur en termes de perte de talents, de compétitivité, 

de réputation et de crédibilité sur des marchés de plus en plus attentifs.  

Si l’égalité est un but, la promouvoir exige des mesures d’équité que le 

conseil d’administration a le devoir d’impulser et la direction d’exécuter.  

Un tel déploiement d’actions fait forcément appel à des valeurs féminines 

et masculines, dont l’objectif est de n’exclure aucune force vive de l’en-

treprise, quelle que soit sa culture d’origine.  

QUELS MODÈLES NOUS INSPIRENT? 
Caroline Perriard, directrice d’entreprise

Doit-on toujours et encore comparer les valeurs féminines et masculines? 

Ne reste-t-on pas dans les clichés, alors qu’une société égalitaire ne ferait 

plus de différence entre genres? Eh bien non; malheureusement. J’aimerais 

relever deux points qui justifient la promotion de l’égalité fondée sur ces 

valeurs. Le premier est que nous sommes encore, dans les conseils d’ad-

ministration, dans un monde de copinage: on se soutient, car on est 

similaire et les réseaux masculins priment. Le deuxième point est le fait 

que pour assurer une relève de femmes dans les postes dirigeants et les 

conseils d’administration, il faut créer des modèles pour les générations 

futures. Des modèles de femmes qui veulent occuper l’espace dans les 

conseils d’administrations. Il importe peu que les valeurs de ces femmes 

soient féminines ou masculines. Ce qui fera une différence sur le long 

terme, c’est la volonté de créer une culture d’entreprise permettant d’ins-

pirer les prochaines femmes membres de conseils. 

LES VALEURS ONT-ELLES UN GENRE?
Diane Reinhard, Présidente de Board2win 
SA et Co-fondatrice du Cercle Suisse des 
Administratrices

Drôle d’idée d’attribuer un genre aux valeurs. 

Drôle d’idée aussi d’attribuer au conseil d’ad-

ministration la mission de promouvoir l’égalité. Sa vraie mission est celle 

de garantir le profit et la pérennité de l’entreprise en utilisant au mieux 

ses ressources. De nombreuses études sérieuses démontrent que la diver-

sité, avant tout la diversité des genres dans les instances dirigeantes, agit 

comme levier de performance. Les facteurs principaux évoqués sont des 

comportements «dits féminins» qui privilégient le long terme au court 

terme, la sauvegarde des ressources au profit immédiat et une prise de 

risque plus raisonnée. En résumé, la sagesse face à l’audace. Les valeurs 

qui sous-tendent ces comportements sont la collaboration, le développe-

ment durable, tous deux indispensables pour attirer les talents aujourd’hui. 

La culture d’entreprise se doit de donner du sens pour tous, alors hop, j’ose 

le cliché: il faut papa et maman pour que la famille s’épanouisse!

LA PROMOTION DES VALEURS 
 FÉMININES ET MASCULINES 
COMMENCE DÈS L’ENFANCE
Céline Renaud, entrepreneure et spécia-
liste pour la prise de parole en public

Beaucoup de femmes ainsi que des hommes manquent d’assertivité et 

n’osent pas embrasser un véritable leadership. C’est ce que j’ai observé 

en accompagnant des entrepreneurs, dirigeants et administrateurs, pour 

leur prise de parole. Pour performer, les entreprises et conseils d’adminis-

tration doivent adopter un style de management résolument tourné vers 

l’empuissancement de l’humain. Cependant, arrivés à l’âge adulte, c’est 

peut-être un peu tard, car c’est déjà dès l’enfance qu’il faut attaquer ce 

sujet. Le constat est clair: si les filles (ainsi que certains garçons) sont libres 

et rebelles dans leurs premières années, il se passe quelque chose vers 

l’âge de 10 ans et elles vont rentrer dans le rang et courber l’échine. Elles 

vont perdre en assertivité, posture et liberté! Pour contribuer à soutenir 

cette cause à la racine, j’ai mis sur pied une Girls Empowerment Masterclass 

avec des outils simples, pratiques, ludiques et faciles à mettre en œuvre 

comme par exemple les silences ou les questions ouvertes et qui vont 

soutenir les humains toute leur vie. a
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Dans un contexte où les débats sur l’égalité des genres sont 

de plus en plus présents, une question revient souvent: com-

ment introduire davantage de valeurs «féminines» dans les 

entreprises? Mais cette distinction entre valeurs «féminines» 

et «masculines» ne serait-elle pas à l’origine de ces inégalités? 

Ne serait-il pas plus bénéfique de promouvoir des valeurs 

«humaines» qui pourraient contribuer à créer des cultures d’en-

treprise plus inclusives et égalitaires, offrant à chaque individu 

l’opportunité de s’épanouir et de contribuer pleinement à la 

réussite de l’entreprise? Dans cet article, nous vous proposons 

quatre axes qui tendent à humaniser le travail, indépendam-

ment du genre. 

Une diversité au sens large
La diversité en entreprise est essentielle pour créer des envi-

ronnements de travail inclusifs, équitables et attractifs pour 

les jeunes entrant sur le marché du travail. Si les indicateurs 

définis pour exprimer la diversité se basent souvent sur le genre, 

l’orientation sexuelle, l’origine ou le handicap, il est désormais 

nécessaire d’aborder la diversité sous un angle plus vaste. Les 

profils atypiques, l’éducation et les traits comportementaux 

doivent être reconnus et pris en compte dans le processus de 

recrutement, mais aussi dans la vie quotidienne de l’entreprise. 

Sensibilisation du personnel, ateliers et espaces d’expressions 

peuvent contribuer à renforcer l’inclusion. Attirer les talents de 

demain, c’est leur donner la liberté d’exprimer leur individualité, 

de la reconnaître et de la valoriser. C’est également donner 

envie d’appartenir à une entité où chaque personne est intégrée 

et acceptée dans sa singularité.

Partager pour mieux se former
Former les employé·es est essentiel pour assurer leur dévelop-

pement professionnel, mais cela ne devrait pas se limiter à des 

formations continues. Il est également important de promou-

voir une culture d’entreprise qui favorise le partage de connais-

sances et d’expériences. Un exemple concret pour promouvoir 

ce partage est de mettre en place des séances de «retours 

d’expérience». Elles permettent aux employé·es de partager 

les enseignements tirés de leurs réussites et de leurs échecs, 

de discuter de ce qui a bien fonctionné et de ce qui peut être 

amélioré. Cela permet de diffuser les meilleures pratiques au 

sein de l’entreprise et d’encourager la collaboration au sein du 

personnel. En outre, cela peut aider à identifier les domaines 

où des formations spécifiques peuvent être nécessaires. Fina-

lement, encourager la participation de tous les membres de 

l’entreprise à travers des valeurs et objectifs communs peut 

renforcer la cohésion et la culture d’entreprise.

VERS DES VALEURS HUMAINES 
DIVERSITÉ, PARTAGE, INTELLIGENCE ÉMOTIONNELLE ET DIALOGUE: AUTANT DE VALEURS QUI 

DEVRAIENT ÊTRE PROMUES AU SEIN DES ENTREPRISES, AFIN DE NE PLUS POLARISER LES SEXES 
ET CATÉGORISER LES GENRES, MAIS DE LES RASSEMBLER. 

Texte: Emmanuelle Streit, Laetitia Neukomm, Camille Besse et Aurélie Monnier*

Développer l’intelligence émotionnelle
Une compétence qui s’invite de plus en plus dans les entreprises 

et conférences. L’intelligence émotionnelle consiste à recon-

naître et comprendre ses émotions, ainsi que celles des autres, 

pour les utiliser de manière efficace. Cela ne signifie pas contrô-

ler ses émotions, mais mieux les utiliser lors de conflits ou 

malentendus dans des situations professionnelles. En complé-

mentarité à l’intelligence rationnelle (IR), l’intelligence émo-

tionnelle ouvre la porte à une plus profonde compréhension 

des individus selon les événements. Dans une société toujours 

plus inclusive et ouverte, l’intelligence émotionnelle est un 

moyen d’offrir aux environnements de travail les valeurs de 

sensibilité et d’empathie, recherchées et portées par les per-

sonnes en recherche d’emploi.

Dialoguer pour fédérer
Afin d’encourager un environnement de travail inclusif et col-

laboratif, il est important d’instaurer une culture du dialogue. 

Cette culture se base sur une communication honnête et 

ouverte, le feedback et l’écoute active. Elle favorise la créativité 

et l’innovation en permettant aux membres de l’organisation 

de partager leurs idées et de recevoir des retours constructifs 

de leurs collègues. Si chaque personne a une voix et est écou-

tée, elle se sentira alors encouragée à partager ses opinions. 

Cela crée un sentiment d’appartenance et de respect mutuel, 

ce qui améliore la cohésion d’équipe et la motivation. Les 

managers doivent montrer l’exemple, en étant ouverts et trans-

parents dans leur communication et à l’écoute, en donnant 

des feedbacks constructifs et en acceptant les commentaires. 

Le dialogue est également essentiel pour résoudre les conflits 

de manière constructive, en encourageant les membres de 

l’organisation à travailler ensemble pour trouver des solutions 

viables. a

* Étudiantes au sein du programme Team Academy (bachelor en économie d’entreprise) de la 
HES-SO Valais. Unique en Suisse, ce cursus est basé sur l’apprentissage par la pratique et par 
l’action. N’hésitez pas à les contacter sur LinkedIn.


