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De nombreuses initiatives pour encourager la Mixité, en particulier 

dans la Gouvernance des organisationsé
Å l

ÅEn France, 10 lois et 3 articles de la Constitution concernent la Mixité, lõ£galit®,la

Parité ;

ÅPromulgation en 2011 de la loi Copé-Zimmermann , qui prévoit que les Conseils

dõAdministrationdes entreprises soient composés « en recherchant une

représentation équilibrée des femmes et des hommes », la proportion des

administrateurs de chaque sexe ne pouvant y être inférieure à 40 %;

ÅLancement dõunplan interministériel 2016-2020 pour rééquilibrer les relations

femmes / hommes en entreprise ;

ÅDes prises de position de plus en plus tranchées en faveur de la « Mixité /

Gouvernance / Performance » : entrée en vigueur de nouvelles lois pour lõ®galit®

salariale en Islande et en Allemagne (2018), démission et lettre ouverte dõune

journaliste de la BBCcontre les inégalités salariales (2018), co-présidence du Forum

Économique Mondial de Davospar 7 femmes (2018).

é mais une progression de la Mixit® qui reste insuffisante

ÅAu 28 février 2018, les Conseils dõAdministrationet de Surveillance du CAC40

comptent 42,3%de femmes et ceux du SBF120 en comptent 42,6%1 ;

ÅEn Europe, 15%des places dans les Comités Exécutifs sont occupées par les femmes

en 2017 (elles représentaient 9%en 2014)2;

ÅSelon les projections du Forum Économique Mondial (WEF) dans son dernier Global

Gender Gap Report (novembre 2017), il faudra attendre 2234 ðsoit 217 ansðpour

voir lõ®cartéconomique disparaître entre les sexes. Ces inégalités se traduisent

notamment par une différence de salaire médian : en 2015, en France, il sõ®levaità

1906û/moispour les hommes et 1650û/moispour les femmes3. De même, 45% des

femmes pensent que le genre peut être un frein àlõavancementde leur carrière 4.

LõObservatoirede la Mixité

Pourquoi ?

Un constat partagé : il y a urgence à faire progresser la Mixité 

1 Ethics & Board, 2018 
2 20-First, 2018
3 INSEE, 2017
4 PwC, « Time to talk », 2018
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LõObservatoirede la Mixité

Pourquoi ?

Malgré la qualité des progrès enregistrés au cours des 10 dernières années en matière de

Mixité, on note un relâchement , une lassitude voire une forme dõhostilit®,ainsi quõune

remise en question delõefficacit®des politiques misesenïuvrejusquõ¨présent.

Des questions subsistent

Å Pour quelles raisonsles efforts nõont-ils pasporté leurs fruits ?

Å La stabilisation desprogrès enregistrés correspondrait -elle à la fin dõuncycle ?

Å Commentsõorienterde façon plus efficiente pour les annéesà venir ?

Å Aurait-on mis enïuvredesmesuresMixité inadaptées ?

Å La mise enïuvredesmesuresMixité nõa-t-elle pasété suffisamment précise ?

Å Comment accélérer le mouvement ?

Å Lesdirigeants savent-ils que faire devantlõobligationde Mixité ?

Le rôle delõObservatoirede la Mixité

Après un premier cycle de diagnostic en France et à lõinternationalmené auprès de la

société civile, les membres delõObservatoirede la Mixité ont travaillé àlõidentification

de 6 mesures les plus efficaces parmi 32 analysées, pour un impact réel sur la Mixité

en entreprise .

Ces mesures sont aujourdõhuipubliées sous la forme dõunLivre Vert , une « boîte à

outils » évolutive intégrant certaines bonnes pratiques des Groupes Partenaires ð

Carrefour, Crédit Mutuel Arkéa, ENGIE,Legrand, Sanofi, Sodexoet SUEZðà destination

des organisations publiques et privées de toutes tailles .

Pour poursuivre cette dynamique de co-construction , lõObservatoirede la Mixité

soumet son Livre Vert à consultation et organise des séances dõ®changesavec des

organisations nationales et internationales .
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LõObservatoire de la Mixit®

Un Think & Do Tank en faveur de la 
Mixité / Performance / Gouvernance

6 mesures concrètes pour accélérer la Mixité dans les organisations

Présenter un 

engagement fort 

de la Direction

Opérer un 

changement durable 

de culture, vers une 

culture de lõinclusion

Prendre en compte la 

différence entre les 

cycles de carrière 

féminins et masculins

Fixer des objectifs de 

Mixité individuels 

précis et ambitieux

Partager le tableau

de bord des 

indicateurs Mixité

G®n®raliser lõusage 

dõun langage inclusif

Lõengagementde la Direction Générale est indispensable à la

pérennité des autres mesures. La Direction doit faire preuve

dõexemplarit®et la Mixité est intégrée à la stratégie et son

déploiement opérationnel danslõorganisation.

Cette mesure propose de mettre en ïuvreun plan de

sensibilisation Mixité avec une approche systémique, composé

de trois leviers prioritaires : les justifications de la Mixité, les

biais et les stéréotypes de genre et la mise en valeur des

modèles inspirants.

Les différences de carrière entraînent des variations au niveau

de la disponibilité au travail et de lõavancementde carrière .

Cette mesure vise à sensibiliser la fonction RH et les managers

et à faire évoluer les process RH, en facilitant notamment

lõacc¯sà des « postes tremplins ».

Cette mesure préconise lõint®grationsystématique de la Mixité

dans les critères RSEavec des objectifs chiffrés et datés et

propose lõindexationdes bonus à la rémunération en fonction

du respect de ces derniers.

Un tableau de bord de la Mixité partagé en interne permet

d'accompagner la sensibilisation des salariés et valorise les

meilleures pratiques identifiées dans l'organisation.

Cette mesure préconise de féminiser les titres de fonction,

préférer le terme de Mixité à celui de féminisation, bannir les

expressions négatives et valoriser les compétences avant le

genre à tous les niveaux et dans toutes les publications de

lõorganisation.

#1

#2

#3

#4

#5

#6
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LõObservatoire de la Mixit®

Un Think & Do Tank en faveur de la 
Mixité / Performance / Gouvernance

4

un parrain

Michel Landel

Administrateur et Ex -Directeur 

Général de Sodexo

Créé et piloté par lõInstitutdu Capitalisme Responsable, parrainé par Michel

Landel , Administrateur et Ex-Directeur Général de Sodexo, et co-coordonné

par Marie-Christine Mahéas et Caroline de La Marnierre , lõObservatoirede la

Mixité rassemble des expertes et experts reconnus sur le sujet de la Mixité et des

entreprises actives en la matière .

Il a pour objectif de faire progresser réellement la Mixité dans les organisations.

Il vise à :

ÅPromouvoir la relation entre Mixité, Gouvernance et Performance des

organisations ;

ÅProduire des recommandations àlõattentiondes instances décisionnelles ;

ÅMettre en ïuvredes actions de communication pour continuer de faire

avancer la thématique .

Son Comité dõOrientationrassemble les représentants et représentantes

dõinstitutionset associations de Place, ainsi que de Groupes Partenaires

Pionniers (GPP).

Les Groupes Partenaires 

Pionniers (GPP)

des Groupes moteurs en 

matière de Mixité

Une quinzaine 

dõinstitutions / 

associations de Place

représentées par des 

expertes et experts 

pluridisciplinaires



LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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MESURE  #1 Présenter un 
engagement fort 
de la Direction

Les organisations se classant les premières dans les classements Mixité bénéficient

toutes de lõengagementfort de leur dirigeante ou dirigeant . On peut dõailleurs

parler dõçattitude » à adopter de la part de la direction, plutôt que de mesure à

mettre en place. Sur la base dõobservationsfaites au sein des organisations, il

sõav¯reque si lõengagementfort de la direction nõexistepas, aucune des autres

mesuresnõauradõimpactpérenne.

Sõilest courant dõ®voquerlõengagementde la direction comme une étape

nécessaire, la forme quõilpeut revêtir reste souvent une interrogation, à laquelle

des pistes de réponsessont suggéréesici .

Dans son étude annuelle Women Matter 20161, McKinsey & Company a déterminé trois

facteurs clés pour faire progresser la Mixité au sein dõuneentreprise : la persistance, la

conduite de programmes de changement et lõengagementfort de la ou du PDGet de la

Direction générale, qui font de la Mixité une priorité stratégique et parviennent à engager

lõensembledu management aux différents niveaux delõorganisation.

Å Les Women Empowerment Principles2 (WEPs) élaborés par le biais d'un partenariat entre

ONU Femmes et le Pacte mondial des Nations Unies en 2010, ont pour 1er principe

« Avoir une direction favorable à lõ®galit®des sexes au plus haut niveau des

entreprises ».

Å Lõengagementde la dirigeante ou du dirigeant est requis pour atteindre tout résultat,

car :

- Il est la condition sine qua non à lõengagementde lõ®quipedirigeante et de tous

les managers;

- Il est la condition sine qua non à la justification et la légitimation des actions en

interne ;

- Il est la condition sine qua non à la motivation des équipes et au nécessaire élan

pour la Mixité .

Pourquoi ?

1 Women Matter 2016 : Reinventing the workplace to unlock the potential of gender diversity
2 Principesdõautonomisationdes femmes

http://www.mckinsey.com/global-themes/women-matter/reinventing-the-workplace-for-greater-gender-diversity


6

ƷConcrètement, lõObservatoirede la Mixité propose :

Å Lõinscriptionde la Mixité dans la stratégie de lõorganisationet sa déclinaison

opérationnelle .

Å Lõexemplarit®de la dirigeante ou du dirigeant dans : son vocabulaire et celui

prôné dans ses équipes, les nominations prononcées, son refus de participer à des

tables rondes uniquement masculines (#JamaisSansElles), le sponsoring de femmes

de lõorganisation,son soutien fort et sa collaboration avec le réseau Mixité de

lõorganisationlorsquõilexiste, sa discipline et son autorité, les sanctions

appliquées.

Å La nomination par la dirigeante ou le dirigeant dõunepersonne en charge de la

Mixité qui rapporte de préférence à la Direction Générale (titre : Directeur ou

Directrice ou EVPðExecutive Vice President) et qui travaille en coordination avec

toutes et tous (divisions / métiers, syndicats, et réseau Mixité sõilexiste) .

Å Lõattributiondõunbudget significatif pour concrétiser cet engagement,

symboliquement et de manière pratique .

Å Lõinscriptionrégulière ðplusieurs fois par anðde la Mixité à lõagenda des Comités

Exécutifs des grandesentreprises.

Å Le recours à une formation / sensibilisation de la direction et de son équipe, qui

peut se faire par exemple sous la forme dõuncross coaching entre COMEXde

différentes entreprises, ou peer coaching au seindõunemême organisation.

Å La production dõunchapitre sur le lien entre Mixité et performance dans les

publications institutionnelles de lõorganisation(rapport annuel, rapport

développement durable, document de référence), systématiquement validé par

lõ®quipedirigeante .

Å Un plan de communication interne et externe ponctué de prises de paroles

régulières delõ®quipedirigeante sur la thématique de la Mixité .

Précisions

Plan dõaction

Lõengagementde la direction et de son équipe se doit dõ°tredõautantplus fort quõil

vise à incarner un changement de culture, vers une culture inclusive , et assurer sa

pérennité malgré les éventuels changements delõ®quipedirigeante (voir mesure #2).

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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MESURE  #2Opérer un changement 
durable de culture,
vers une culture de 
ƭΩƛƴŎƭǳǎƛƻƴ

Après des années de promotion de la Mixité au sein des organisations, force est de

constater que le chemin vers lõ®galit®est encore long. La prise de conscience,

lõengagementquotidien et la persévérance de chacun et chacune ðfemmes et

hommes, jeunes et moins jeunes ðsont essentiels pour transformer en profondeur un

monde que lõondit souvent « façonné par des hommes, pour des hommes », et

déployer dans les organisations le changement de culture nécessaire, durablement .

Å Le système de valeurs dans lequel la Mixité devient une évidence de manière

pérenne est un système qui comprend des valeurs de bienveillance, dõaccueilet

dõinclusion, pour inscrire lõorganisationdans le futur .

Å Ces valeurs ne sont pas inhérentes à tous les écosystèmes. Il est donc utile

dõeffectuerun travail de fond avec chaque collaboratrice et collaborateur en lui

proposant une sensibilisation à différents sujets liés à la Mixité .

Å La Mixité est un sujet très sensible qui soulève un réel enjeu de communication .

Å Cette approche individualisée vise une meilleure compréhension et une intégration

personnelle des enjeux.

Pourquoi ?

Par une sensibilisation de toutes et tous les employés aux questions de Mixité

Plan dõaction

ƷConcrètement, lõObservatoirede la Mixité propose :

ÅLa mise en place dõunplan de sensibilisation Mixité impliquant de manière

concertée et méthodique : lõ®quipedirigeante, les responsablesMixité lorsquõelles

ou ils existent, les RH, les réseaux et la communication et le réseau Mixité lorsqu'il

existe.

ÅLõadoptiondõuneapproche systémique : sensibiliser lõensembledes

collaboratrices et collaborateurs . Il apparaît particulièrement important dõassocier

pleinement les syndicats à cette démarche.

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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ÅDes thématiques à aborder :

- Les 3 « justifications » de la Mixité : lõargumentéthique, lõargumentRSE,

lõargumentperformance.

- Les stéréotypes ðles biais décisionnels ðles freins féminins ðles piliers

masculins ðle business case Mixité (performance managériale, performance

commerciale, productivité) ðle sexisme ordinaire - le harcèlement sexuel, qui

doit être condamné pour promouvoir et garantir un climat bienveillant en

entreprise .

- La valorisation des roles models féminins et masculins.

ÅUn format durable : ne pas se limiter à une action ponctuelle, initier une démarche

récurrente sur le long terme .

ÅUn format original : développer des outils pédagogiques qui créent une prise de

conscience (mises en situation, digital, théâtre, e-learning , etc.) et systématiser

leur utilisation .

ÅUne forte résonance : sõappuyersur le réseau Mixité ðlorsquõilexiste ðou sur un

réseau externe via lõorganisationdõunévénement conjoint et encourager les salariés

à y participer .

ÅLa formation de référents internes : au sein de lõentreprise,sõapproprierla

sensibilisation à tous les niveaux par des relais / formateurs internes.

ÅUn suivi : mesurer le « point de départ » de lõorganisationpar une enquête sondant

où en sont les différentes populations et mesurer ensuite régulièrement ðde manière

collective et individuelle ðles progrès accomplis, le nombre de personnesformées, la

durée des formations, etc .

Précisions

Il est suggéré dõ®carterles éléments de formation qui serait culpabilisateurs ou

agressifs, tant pour les femmes que pour les hommes.

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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MESURE  #3
Prendre en compte la 
différence entre les 
cycles de carrière 

féminins et masculins

Les cycles de vie et les cycles de carrière des femmes et des hommes sont différents

et continuent dõ®voluerpour des raisons physiologiques et notamment de maternité,

entraînant des variations en termes de disponibilité au travail et de capacité à

progresser, selon la période de vie.

Å En 2018, les femmes assument 2,6 fois plus de tâches familiales et de travaux

domestiques non rémunérés que les hommes au niveau mondial2.

Å Les processdes organisations actuels ðcomme la formulation des fiches de postes, la

détermination des seuils dõ©gepour être éligible au réservoir des talents, la

détermination des critères de promotion, dõexpatriationou de formation ðsont

majoritairement calés sur les cycles de carrière masculins .

Å La non prise en compte de cette différence a un impact concret et mécanique sur

la capacité des femmes à progresser au sein de la hiérarchie, et donc un impact

concret surlõorganisation.

Pourquoi ?

Dans les process RH et opérationnels

Plan dõaction

ƷConcrètement, lõObservatoirede la Mixité propose :

ÅUne sensibilisation des RH, delõ®quipedirigeante et des managers :

- Aux enjeux :

ÁDõ®quilibre vie professionnelle / vie personnelle;

ÁDe la gestion normalisée des pauses ou rupturesde carrière ;

ÁDes crit¯res et questionnaires dõ®valuationannuelle ;

- Aux cycles de carrière :

ÁDécalage du temps de carrière entre les femmes et les hommes ;

ÁÂge des femmes pour être identifiées comme haut potentiel / future dirigeante ;

ÁPrise en compte du congé parental, du congé paternité et du congé des aidants 

familiaux ;

- Sousforme de réunions physiques, à renouveler très régulièrement .

1 ONUFemmes, 2018

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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ÅUne évolution des process RH :

- Faire évoluer le contenu des fiches de postes : redéfinition des critères requis

pour les postes de direction par exemple ;

- Faire évoluer les critères pour être « haut potentiel », notamment la

définition des seuilsdõ©ge;

- Faciliter lõacc¯sdes femmes aux « postes tremplins » (postes clés pour une

accession au poste de dirigeante ou dirigeant), en actionnant par exemple les

deux points précédents ou via une orientation vers des formations adaptées

aux ambitions de la collaboratrice, identifiées lors delõentretienannuel ;

- Encourager les passerelles entre les fonctions support et les fonctions

opérationnelles ;

- Faciliter lõexpatriationdes femmes et la gestion des doubles carrières.

ÅUne analyse précise de la part de femmes à chaque niveau de la pyramide

hiérarchique ainsi quõuneanalyse des raisons de la déperdition des femmes dõun

niveau àlõautre:

- Réaliser une étude sur lõ®volutionà 10 ans dõunegénération de femmes et

dõhommesdans lõorganisationafin de percevoir les orientations de carrières

de chacun et chacune et dõanalyserprécisément les raisons de la déperdition

des femmesdõunniveau àlõautre;

- Accompagner les femmes de manière différenciée selon le niveau à passer ;

- Accompagner les femmes de manière particulièrement rapprochée au moment

de lõacc¯saux postes de N-2 et N-1, très visibles et donc à effet symbolique

négatif en casdõ®chec. Il est suggéré à ce niveau de mettre en place du peer

coaching, qui permet de tester son leadership de manière « sûre ».

Précisions

Å Le numérique peut représenter une opportunité pour faciliter lõam®nagementdes

temps de travail en lien avec la transformation managériale.

Å Il peut être intéressant de travailler à la valorisation des « compétences discrètes »

(compétences clés que lõonne remarque que lorsque le travail nõestpas réalisé) ou,

plus généralement, de lancer une réflexion sur des nouvelles caractéristiques du

leadership .

Å Lõintelligenceartificielle peut être utilisée pour réduire les biais et les stéréotypes

liés au genre dans les analyses de CV, en prenant garde aux paramètres

potentiellement biaisés utilisés danslõintelligenceartificielle .

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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MESURE  #4 Fixer des objectifs 
Mixité individuels 
précis et ambitieux

Depuis la « loi Roudy » promulguée en 1983 en faveur de lõ®galit®professionnelle

entre les femmes et les hommes, les entreprises doivent publier des objectifs en la

matière et en assurer un suivi régulier : formation, promotion, qualification,

conditions de travail, rémunération, etc. Pour aller ðencoreðplus loin, ces objectifs

peuvent être complétés et précisés. En ce sens, indexer la rémunération du

management à la réalisation de ces objectifs pourrait porter le messageau plus haut

niveau et ðainsi ðamorcer de réels changements.

Å Bien que de nombreuses entreprises reportent chaque année sur la représentation

des femmes dans leurs Conseils, au sein du Top 100, et même plus globalement au

sein de leur organisation, très peu y associent des objectifs chiffrés dans un

horizon de temps fixe .

Å Selonlõ®tudeWomen in the workplace menée aux États-Unis en 2016 par McKinsey,

seules 44 %des entreprises interrogées sõ®taientfixé des objectifs sur le « plafond

de verre ».

Å Pourtant, les objectifs comptent ! Ils permettent dõorienterlõorganisationsur le

terrain de la Mixité et de recentrer lõattentionsur le sujet en interne .

Å Lõindexation de la rémunération de lõ®quipedirigeante et des managers sur la

performance sociale ðtelle quõelleest dõoreset déjà mise en ïuvredans certaines

entreprises ð témoigne de lõengagementdu top management pour lõ®galit®

professionnelle et encourage les managers, collaborateurs et collaboratrices à porter

le sujet de la Mixité .

Å Cette mesure permettrait à chacun et chacune de justifier de son implication auprès

de sa hiérarchie et de sescollègues, voire de convaincre son entourage professionnel

surlõutilit®des actions implémentées pour atteindre les objectifs .

Pourquoi ?

La France se positionne en pays précurseur de cette avancéepuisquõen2016, 72,5 %

des entreprises du CAC 40 ðsoit 26 entreprises ðont intégré des indicateurs

environnementaux, sociaux et sociétaux dans la rémunération variable de leur équipe

dirigeante, contre 4 entreprises en 20061. La France dispose en effet dõundispositif

réglementaire complet 2, malgré des niveaux diversifiés dõapplication.

1 ORSEet PwC2017
2 Site internet du Secrétariat dõ£tatchargé delõ£galit®entre les femmes et les hommes

À NOTER

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures

http://www.egalite-femmes-hommes.gouv.fr/dossiers/egalite-professionnelle/obligations-des-entreprises/egalite-professionnelle-dans-la-loi/
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ƷConcrètement, lõObservatoirede la Mixité propose :

ÅDõindexerla rémunération de lõ®quipedirigeante sur lõatteintedes objectifs de

Mixité et la réussite de la politique Mixité ;

ÅDe mettre en place des objectifs de Mixité réalistes, mais ambitieux, quantitatifs

et/ou qualitatifs et de lier une incitation financière àlõatteintede ces objectifs pour

tous les managers.

Selon la culture et la maturit® de lõorganisation, lõentreprise peut choisir dõutiliser 

le terme « objectif », « seuil », ou « quota » et peut adapter cette indexation de la 

rémunération.

ÅPréciser pour chaque objectif :

- La nature : chiffres bruts ou évolution, déclinaison ou non en sous-objectifs ;

- Lõhorizonde temps : annuel, pluriannuel, à 3 ans, 5 ans, etc. Selon la

situation de départ, il peut être adapté de donner du temps aux managers

pour atteindre les objectifs, permettant ainsi de modifier les méthodes de

recrutements, promotions, nominations ;

- Le contexte : objectif individuel ou objectif dõ®quipe.

ÅParmi les objectifs envisageables, selon le périmètre des collaborateurs et

collaboratrices et conformément à la loi :

- Taux de Mixité danslõ®quipeou périmètre de responsabilité ;

- Taux de Mixité dans les nominations (long list et short list ), les promotions

(long list et short list ) et les embauches(long list et short list ) ;

- Taux de Mixité parmi les hauts potentiels ;

- Taux de Mixité par niveau hiérarchique et par type de poste ;

- Taux de Mixité dans les postes opérationnels, les postes tremplins, les postes

à responsabilités, les businessunits ;

- Taux de Mixité dans les expatriations, etc .

Pluslõobjectifest précis, plus il est efficace : plus les responsabilités sont élevées,

plus les objectifs doivent sõinscriredans la durée.

Précisions

Plan dõaction

Chaque organisation peut prévoir des étapes progressives dans lõapplicationde ces

objectifs .

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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ÅÀlõoccasiondu Sommet du G7 des 8 et 9 juin 2018 au Canada, le WomenõsForum

for the Economy & Society a interpellé les dirigeants des 7 pays à travers un call

for action , manifeste dõunedizaine de pages intitulé « The world need

womenõsleadership ».

ÅParmi les 7 actions à mener présentées, la 3e action ðCreate the conditions for

gender equality in the workforce and employment pipeline ðreprend la mesure

4 du Livre Vert et rappelle la nécessité de préciser, pour chaque objectif, la

nature, lõhorizonde temps et le contexte (page 4).

Contribution

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures

Le WomenõsForum for the Economy& Society est une plateforme

dont lõobjectifest de promouvoir les voix et les points de vue des

femmes sur les enjeux mondiaux. Lõorganisationcroit en la

capacité des dirigeantes à créer un impact positif sur leurs

employées et employés, leur communauté et leur société.
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MESURE  #5 Partager le tableau 
de bord des

indicateurs Mixité

Mettre en place un tableau dõindicateursMixité permet dõidentifierprécisément les

freins àlõ®galit®professionnelle ðpropres à chaque organisation ðet ainsi de mettre

en ïuvreun plan dõactionciblé . Appliqué à toutes les entités de lõorganisation,le

tableau de bord constituera un réel outil managérial. Plus généralement, ces

indicateurs ðdont certains ont été rendus obligatoires par le Rapport de Situation

Comparée (RSC) ð permettent dõinformertoutes les parties prenantes de

lõorganisation,réelles actrices de la Mixité .

Å À lõimagedu Palmarès Ethics & Boards et de lõindiceZimmermann qui donnent une

indication précise de la situation des entreprises en matière de Mixité, des « indices

internes » sont également utiles .

Å En effet, pour favoriser la mobilité verticale et horizontale des femmes dans les

organisations, il est important de suivre des indicateurs de pilotage efficaces ðne

se limitant pas seulement ðpour les grandes entreprises ðà la présence de femmes

dans les effectifs ou au sein des Conseils, des Comités Exécutifs et Comités de

Direction, mais également aux niveaux hiérarchiques intermédiaires .

Å La publication de ces données permet, en interne, de justifier la mise en ïuvrede

plans dõactionciblés et de faire prendre conscience aux salariées et salariés des

progrès à faire . En externe, elle permet la comparaison ðvoire lõ®mulation! ðentre

organisations et la mise en exergue des meilleures pratiques de chacune .

Pourquoi ?

Dans trois grands domaines : 

le vivier de talents, les COMEX / CODIR, la mobilit® et lõ®volution

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures

Précisions

Certaines formes de présentation des indicateurs de performance peuvent être perçues

comme « anxiogènes » pour les collaborateurs et collaboratrices qui pourraient

développer une impression de discrimination positive . Cõestpourquoi il est préconisé

une communication inclusive des indicateurs , axée sur la « Mixité » recherchée ð

plutôt que sur la « féminisation » des effectifs, par exemple.
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À NOTER

La publication dõindicateurs,parmi ceux suivis par les entreprises du CAC40, et pour

certains inscrits dans la loi :

ÅPart des femmes dans lõeffectif total ;

ÅPart de femmes ouvrières dans 

lõeffectif total ;

ÅPart de femmes cadres dans lõeffectif 

total féminin ;

ÅPart de femmes cadres dans lõeffectif 

total cadres ;

ÅTaux de recrutement de cadres sur 

total promotion de cadres ;

ÅPart de femmes sur le total de cadres 

dirigeants ;

ÅRapport entre le salaire moyen des 

femmes et des hommes en France ;

ÅTaux de Mixité par diversité 

géographique ;

ÅNombre de femmes ayant pris un congé 

parental ;

ÅNombre dõhommes ayant pris un cong® 

de paternité ;

ÅNombre dõhommes ayant pris un cong® 

parental.

Focus sur lõ®galit® salariale

Selon le Code du Travail, en France, il est interdit pour l'employeur de prendre

en considération le sexe ou la grossesse d'une salariée pour prendre une

mesure liée à la rémunération .

-16,3%
dans lõUnion Europ®enne, 

les femmes gagnent -16,3% 

de moins que les hommes3

+61,9 Mds û
le gain annuel potentiel pour 

lõ®conomie franaise en cas dõ®galit® 

salariale parfaite entre les femmes et 

les hommes2

9% dõ®cart salarial inexpliqu® en 

France en 20181

ƷLõObservatoire de la Mixité suggère aux organisations de réaliser des études

précises (selon le périmètre géographique, le niveau hiérarchique, etc.) pour

mesurer lõ®cartde rémunération entre leurs collaboratrices et leurs

collaborateurs .

1 Ministère du travail, 2018, 2 Eurostat , 2017, 3 Rapport de la Fondation Concorde, 2017

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures

Exemple

Le label international GEEIS certifié par Bureau Veritas porte sur

lõensembledes entités de lõentreprisetant au plan national

quõinternational. Il représente une opportunité pour aller au-delà du

cadre légal et se doter dõunplan dõactionmesurable grâce à des

indicateurs concrets et pertinents .

Ces indicateurs sont ciblés sur les processus mis en ïuvrepour

favoriser les six mesures préconisées par ce Livre Vert. Un focus y est

fait sur la mixité femmes/hommes avec, entre autres,

l'accompagnement de l'évolution des compétences des collaboratrices

et collaborateurs au vue des évolutions métiers actuelles et à venir (le

digital, par exemple).

http://ec.europa.eu/eurostat/cache/infographs/womenmen/index.html?lang=en
http://fondationconcorde.com/?p=4253
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ƷConcrètement, lõObservatoirede la Mixité propose de retenir trois grandes

familles dõindicateurspertinents :

ÅLes viviers de talents :

- Pourcentage de femmes au sein des viviers de talents des entreprises,

comprenant les hauts potentiels et « futures dirigeantes / futurs dirigeants »

identifiés ;

- Indicateur consolidé au niveau du groupe ;

- Indicateur en lien avec une réflexion sur le cycle de carrière des femmes ðlõ©ge

clé des viviers étant actuellement généralement fixé entre 30 et 40 ans,

coïncidant souvent ainsi avec le(s) congé(s) maternité .

ÅLes COMEXet CODIR:

- Pourcentage de femmes au sein des COMEX/ CODIRdes organisations, de leurs

filiales (y compris non cotées) et de leurs entités régionales, en distinguant :

Á Les fonctions supports des fonctions opérationnelles ;

ÁLes m®tiers cl®s, li®s ¨ lõentreprise, qui correspondent souvent aux postes 

businesset régionaux et considérés comme des « postes tremplins ».

ÅLa mobilité et lõ®volution:

- Pourcentage de femmes dans le pourvoi des postes chaque année ðvia un

processusde recrutement interne et externe ;

- Pourcentage de femmes parmi les salariés promus chaque annéeðune promotion

étant considérée comme telle dès lors quõelleentraîne une augmentation de

salaire et / ou une augmentation du champ des responsabilités ;

- Pourcentage des femmes / hommes qui prennent des congés maternité /

paternité / parental ;

- Pourcentage de femmes parmi les expatriés (si applicable) .

o Une mise en ïuvredu tableau de bord :

ÅLe tableau de bord des indicateurs Mixité doit être disponible pour tous et toutes et

mis à jour très régulièrement pour :

- Évaluer les marges de progression ;

- Encourager les collaborateurs et collaboratrices à se sentir pleinement parties

prenantes et continuer à agir.

ÅLe pilotage et la communication des indicateurs Mixité peuvent sõimpl®menterðde

manière progressive ðsur lõensembledes entités de lõorganisationafin de couvrir

et outiller chaque périmètre géographique.

ÅLõorganisationpeut publier les résultats de ce reporting dans les documents

institutionnels quõellepublie : DDR,Rapport Intégré, Rapport RSE,etc .

Å Il est suggérédõintégrer ces indicateurs aux baromètres ðinternes et externes ð

existants .

Plan dõaction

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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MESURE  #6 DŞƴŞǊŀƭƛǎŜǊ ƭΩǳǎŀƎŜ 
ŘΩǳƴ ƭŀƴƎŀƎŜ ƛƴŎƭǳǎƛŦ

La communication interpersonnelle pèse un poids considérable sur lõinconscient

collectif : le vocabulaire utilisé peut troubler les relations au travail . À lõheureoù

lõ®galit®professionnelle est reconnue comme un sujet clé pour le développement

dõuneentreprise, nous pouvons encore constater de nombreuses maladresses en

termes de communication de la part des médias ou au sein des organisations,

dévaluant inconsciemment la place des femmes dans le monde du travail . Alors,

comment développer de manière positive un langage inclusif ?

Å Le manque dõexemplarit®dans le langage ðdu sexisme au paternalisme en passant

par la plaisanterie grivoise ðpersiste dans les organisations. À commencer par

lõutilisationsystématique du masculin, même en parlant de femmes : difficile dõen

démordre ! Pourtant, ces postures ont un impact considérable sur lõinconscient

collectif, le bien-être au travail et la productivité des collaboratrices .

Å Pour ïuvreren faveur dõunecommunication responsable et de lõutilisationdõun

langage inclusif, de nombreuses institutions se sont mises en ordre de marche . En

2008, le Conseil de lõEuropea adopté une recommandation1 visant «lõ®liminationdu

sexisme dans le langage et la promotion dõunlangage reflétant le principe dõ®galit®

entre les femmes et les hommes ». En 2016, une étude2 du Conseil Supérieur de

lõ£galit®Professionnelle entre les femmes et les hommes (CSEP)mettait en évidence

la banalisation des actes et propos sexistes sur le plan national et révélait que 74

% des femmes non-cadres considéraient être régulièrement confrontées à des

attitudes ou décisions sexistes.

Å Face à ce constat, plusieurs organisations publient désormais des chartes / guides

en interne visant à promouvoir lõusagedõunlangage responsable et inclusif et

recommandent dõadopter une communication épicène 3.

Pourquoi ?

Dans les organisations, les médias et le grand public

1 Recommandation CM/Rec(2007)17 du Comité des Ministres aux États membres sur les normes et mécanismes

dõ®galit®entre les femmes et les hommes
2« Les relations de travail entre les femmes et les hommes au sein de la population non-cadre », CSEP,2016
3 Le langage épicène vise à rendre neutre le langage du point de vue du genre et à promouvoir l'égalité des sexes

dans la rédaction . Manueldõ®critureinclusive - Édité par lõagencede communication dõinfluenceMots-Clés

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures

https://search.coe.int/cm/Pages/result_details.aspx?ObjectID=09000016805d4ab3
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ƷConcrètement, lõObservatoirede la Mixité propose :

ÅFéminiser tous les titres de fonction au sein de lõorganisation:

- Valoriser les titres de fonctions féminisés ;

- Faire porter cette réforme par la direction .

- X « Madame le Directeur delõusine» / Ʒ « Madame la Directrice delõusine»

ÅPréconiser lõusagedu terme « Mixité » plutôt que « parité » ou « féminisation » :

- Éviter tout amalgame lors dõargumentairessur le lien Mixité / Performance ;

- Ne pas utiliser lõargumentde la complémentarité, valoriser au contraire les

bénéfices de la diversité au senslarge.

- X « Quand le CAse féminise, cõestbon pour lõorganisation»

- Ʒ « Quand le CAest mixte, cõestbon pour lõorganisation »

ÅUtiliser de manière cohérente les noms de famille ou prénoms pour évoquer une

femme ou un homme :

- Fonctionne également en politique

- X « Àlõ®lectionSarkozy/ Ségolène// Trump / Hillaryé»

- Ʒ « Àlõ®lectionSarkozy/ Royal // Trump / Clintoné»

- Présenter de manière cohérente les parcours/situations de vie des femmes et

des hommes (statut marital, parentalité, etc.).

- X « Michèle, mariée, 3 enfants, PDGet Michel Picard, Directeur RSE»

- Ʒ « Michèle Durand, PDGet Michel Picard, Directeur RSE»

ÅÉviter toute formule « standardisée » / « infantilisante » qui nõauraitpas son

équivalent pour désigner un homologue masculin :

- Corolaire : dans les listes, préférer lõordrealphabétique .

- X « La petite Jeanne du service de communication »

- Ʒ « Jeanne du service de communication »

ÅBannir toutes les expressions négatives liées à la parentalité, les stéréotypes

relatifs aux temps de travail et aux cycles de vie féminins / masculins :

X « Encore un qui va prendre son mercredi »

ÅValoriser les compétences plutôt que le sexe de la personne recrutée :

X «Jõai recrut® une femme» /  Ʒ «Jõai recrut® la meilleurecandidate »

ÅÉviter lõusagede lõexpression« au féminin » pour mentionner un projet porté

par une femme, des entreprises dirigées par des femmes, etc . :

X «Lõentreprenariat au f®minin» / Ʒ « Les femmes entrepreneures »

Plan dõaction

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures
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Å Si les collaborateurs et collaboratrices sont encouragés à employer un langage

inclusif, il est également possible pour lõorganisationde promouvoir ce langage à

travers ses publications ðnotamment dans les documents clés à même de diffuser

un messagefort, telles que les fiches de postes ou les offres dõemploi.

Pour aller plus loin

Précisions

Guide pratique pour une communication sansstéréotype de sexe, HCE,2015

Ce guide a été réalisé en novembre 2015 par le Haut Conseil à l'égalité entre les

femmes et les hommes. Il propose 10 recommandations pratiques pour communiquer

sansstéréotype .

LõObservatoire de la Mixit®

Les 6 mesures

http://www.haut-conseil-egalite.gouv.fr/IMG/pdf/hcefh__guide_pratique_com_sans_stereo-_vf-_2015_11_05.pdf




LõObservatoire de la Mixit®

Compilation de bonnes pratiques

20

CARREFOUR

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #1, #2, #5, #6

Cesdernières années, la Gouvernance de Carrefour a pris des engagements forts en

matière de Mixité : en 2013, le Président-Directeur Général, suivi des directeurs et

directrices pays, a signé les Women Empowerment Principles ; en 2015,

lõensembledu Comité de direction a soutenu et relayé la campagne HeforShe.

Carrefour déploie également des actions en interne pour promouvoir la Mixité, à

laquelle est dédiée une journée entière tous les deux ans, et réalise une enquête

auprès de ses cadres pour mesurer leur perception des freins à la Mixité dans

lõentreprise,permettant dõorienterla politique et de mesurer lõ®volutionde la

culture du Groupe à ce sujet . Depuis 2011, Carrefour met également en ïuvre

son programme international « Women Leaders », afin dõam®liorerla Mixité à tous

les niveaux par des mesuresconcrètes, telles que la sensibilisation et la formation

de ses managers, lõaccompagnementde ses collaboratrices à travers des réseaux

féminins et des programmes de mentoring ou encore la production dõunBilan

Mixité International . Le Groupe a enfin lancé en 2015 des « Trophées Mixité » en

interne qui sont attribués à des femmes managersdites « rôles modèles » ainsiquõ¨

des hommes « champions de la Mixité ».

Depuis 2013, Carrefour est engagé dans le processusde certification GEEIS(Gender

Equality European & International Standard). En 2017, le Groupe lance lõIndiceRSE

et sõengageà travers cet indice à ce que lõensemblede ses filiales soient

labellisées GEEISdõici2020.

En 2017, Carrefour a élaboré un véritable guide pratique sur les sujets de diversité

et dõinclusionintitulé « Les 9 réflexes du leader inclusif ». Inspiré par des

situations concrètes vécues au quotidien par les collaborateurs et collaboratrices

du Groupe et accompagnésde plusieurs verbatims issusdõuneenquête interne , ce

guide vise à promouvoir lõengagementpersonnel et lõexemplarité de chaque

dirigeant·e , tant dans ses comportements que ses propos, en faveur de plus

dõinclusion. Il apporte plusieurs axes de réflexion, rappelle les bonnes pratiques et

donne les clés de comportement du « leader inclusif » pour réagir face à certaines

situations sexistes ou injurieuses. À titre dõexemple,le guide préconise de ne pas

cautionner « les moqueries ou boutades déplacées à lõ®garddes femmes en

réunion, même si cela est fait sous couvert de lõhumour». Diffusé auprès de tous

les pays où est implanté le Groupe, ce guide sert de base à la mise en place de la

formation Diversité-Inclusion, testée fin 2017 auprès des collaborateurs et

collaboratrice du siège.

#1

#2

#5

#6
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CRÉDIT MUTUEL ARKÉA

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #1, #4, #6

En janvier 2016, le Crédit Mutuel Arkéa a mis en place une « mission Mixité »

ayant pour objectif de définir et de déployer un plan dõactionsdevant permettre

un meilleur équilibre de représentation entre les femmes et les hommes à tous les

niveaux delõorganisation,y compris au sein de sesinstances de direction .

Dèslõann®e2016, et à nouveau en 2017 et 2018, lõensembledes dirigeantes et

dirigeants du Groupe se sont vus assigner des objectifs à atteindre en matière de

Mixité. Un nouveau plan stratégique à 5 ans, « Arkéa 2020 », place en effet 3

sujets transv erses aucïurdes préoccupations delõentreprise: la RSE,la Mixité et lõç

obsession clients ». Pour chacun, il a été décidé par le Directeur Général de fixer

les KPIðKey Performance Indicator ðaux dirigeantes et dirigeants du Groupe. Une

part de leur rémunération variable est ainsi déclenchée en fonction de lõatteinte

de ces KPI. Parmi ces derniers figure le soutien au projet de déploiement de la

formation sur lõinclusion.

En effet, le Crédit Mutuel Arkéa s'est fixé l'objectif unique et ambitieux de former

100 % de ses 10 000 collaborateurs à l'esprit d'inclusion d'ici fin 2020.

Concrètement, un atelier d'une journée sur l'exploration des stéréotypes et biais

inconscients est proposé à chaque salarié·e, manager et dirigeant·e . Ces ateliers

sont animés par 80 ambassadeurs Mixité , salarié·e·s volontaires et formé·e·s

comme facilitateurs et facilitatrices . Le déploiement, qui a commencé en avril

2017, a dõoreset déjà permis de former 1 400 personnes et les premiers retours

affichent un taux de satisfaction de 98 % des participants . À partir de 2018, ce

sont quelque 2 500 personnes qui seront formées chaque année. Les managers,

quant à eux, se voient proposer des ateliers complémentaires sur trois notions clés

identifiées comme freins à l'équilibre des représentations femmes-hommes : l'auto-

censure, le sexisme et le manque d'accompagnement du congé maternité . Là

encore, des salarié·e·s ambassadeurset ambassadrices Mixité volontaires ont été

formés àlõanimationde ces ateliers .

Le Groupe prend également des mesures pour favoriser au quotidien lõemploi

dõunlangage plus inclusif et bienveillant . Cela passe autant par la féminisation

progressive des titres, comme ceux de « directeur » / « directrice », que par la

tenue de formations pour prévenir le « sexisme ordinaire » au travail . Ces

formations visent entre autres à faire prendre conscience de lõimplicationdu

langage dans les sujets de Mixité, et à tenter dõidentifieret de bannir lõutilisation

de certains termes ou allusions inappropriés.

#1

#4

#6

LõObservatoire de la Mixit®

Compilation de bonnes pratiques
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ENGIE

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #1, #5, #2

LõengagementdõENGIEen faveur de la Mixité sõillustrepar divers partenariats

engagés à lõexterne,notamment avec Capital Filles , une association qui favorise

lõorientationde jeunes filles vers des filières techniques, ou encore avec le Prix

Science Factor qui vise à faire émerger des idées et projets dõinnovationportés

par des collégiennes et collégiens ou lycéennes et lycéens, au sein dõ®quipes

pilotées par des jeunes filles . En 2016, ENGIEest la première entreprise à signer

la lettre dõengagementde la campagne« Sexisme,pas notre genre ! ».

En adhérant à la lettre dõengagement,ENGIEs'associe au plan dõactionset de

mobilisation contre le sexisme et sõinvestitaux côtés des pouvoirs publics. En 2017,

ENGIEreçoit le Grand Prix Mixité et le Prix de la Mixité catégorie « Énergie et

Utilities », décernés àlõoccasiondu lancement de lõIndiceZimmermann , indice de

Mixité des entreprises.

En interne, des actions concrètes sont déployées par ENGIEpour faire progresser

la Mixité au sein du Groupe et accompagner ses collaboratrices et collaborateurs

dans leur évolution de carrière . Le Groupe a mis en place un programme de

formation dédié aux femmes « Women in Leadership », et lancé en janvier 2010, le

programme « Mentoring for ENGIE » pour accompagner le développement de

carrière des femmes en coordination avec la Direction des cadres dirigeantes et

dirigeants et ENGIE University. En 2017, le taux de femmes bénéficiant des

formations d'ENGIEUniversity était de 48 %.

Par ailleurs, le Groupe a créé en 2008, souslõimpulsionde la Direction Générale, le

réseau Women In Networking (WIN) qui rassemble près de 2 000 collaboratrices

pour faire progresser la Mixité au sein dõENGIE. WIN échange régulièrement sur les

défis professionnels et la stratégie de développement du Groupe.

En mai 2017, Isabelle Kocher, Directrice Générale, a ainsi réuni 350 femmes du

réseau et leur a demandé de devenir les « ambassadrices de la transformation du

Groupe ». En 2011, lõannoncedõobjectifschiffrés en matière de mixité a permis de

franchir un nouveau cap, en suivant des indicateurs précis concernant tant la

féminisation des viviers de hauts potentiels que la nomination des cadres

dirigeantes et dirigeants du Groupe. En effet, « on ne progresseque si on mesure ».

La féminisation des effectifs du Groupe fait depuis lors partie des indicateurs extra -

financiers dõENGIE.

ENGIEest à ce jour la seule entreprise du CAC40 dirigée par une femme , Isabelle

Kocher, et le COMEXdu Groupe compte 25 %de femmes. Par ailleurs, le Groupe

affiche une des meilleurs performances du Fortune Global 200 en termes de

féminisation de son conseil dõAdministration(56 %), et a nommé 30 %de femmes

dans les équipes dirigeantes des 24 entités opérationnelles du Groupe.

#1

#2

#5

LõObservatoire de la Mixit®

Compilation de bonnes pratiques
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LEGRAND

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #2, #3, #4

Dansle cadre de sa stratégie RSE,le Groupe a établi une feuille de route pour la

période 2014-2018 . Lõundes objectifs de cette feuille de route est relatif à la

Mixité . Il vise à augmenter le nombre de femmes occupant des postes clés.

Ces postes clés sont considérés comme ayant un impact significatif sur les

orientations stratégiques et les résultats de leur entité dõappartenance: ce sont les

postes des équipes de Direction des filiales, SBUs (Strategic Business Units),

Directions fonctionnelles . Lõobjectifdõaugmentationde la proportion des femmes

dans les postes clés se décline sur un périmètre mondial .

Lõambitiondu Groupe est de faire progresser ce taux de 25 %entre fin 2013 et fin

2018, à périmètre courant, cõest-à-dire en y intégrant les effectifs rejoignant

régulièrement le Groupe de par ses acquisitions. Lõatteintedes objectifs de la

feuille de route entre dans le calcul de la rémunération variable du Président-

Directeur Général, des membres du Comité de Direction, des Directeurs et

Directrices de filiales et est également prise en compte dans les systèmes de

rémunération différée dõuncertain nombre de managers.

La promotion des femmes dans les postes clés du Groupe sõinscritdans une

continuité dõactionspar rapport aux dispositifs déjà mis en place depuis plusieurs

annéespar le Groupe, à savoir :

ÅDesactions de sensibilisation et de formations des managersau principe de non-

discrimination ou à la lutte contre les stéréotypes ;

ÅDesprocessus RH conformes aux principes de non-discrimination ;

ÅLa mise en placedõunréseau de garants de lõ®galit®professionnelle ;

ÅLe développement dõunréseau pour la Mixité ;

ÅLa ratification de la charte des 15 engagements pour lõ®quilibredes temps de

vie, par lõensembledes membres du Comité de Direction .

La lutte contre les discriminations et la promotion de la diversité sont en effet

des engagements forts du Groupe, qui a publié en 2004 sa première charte

dõ®thiqueet a formalisé ces orientations en 2009 dans sa Charte des

fondamentaux.

#3

#4

#2
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SANOFI

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #1, #2, #4

La promotion de l'égalité entre les femmes et les hommes est au cïurde la

stratégie de Sanofi. Pour réaliser cette ambition forte, Sanofi a mis en place un «

Gender Balance Board » (Comité de gouvernance pour lõ®quilibrefemmes /

hommes), porté par Olivier Brandicourt , Président-Directeur Général.

Le Comité est composé de douze « business leaders » féminins et masculins, dont

quatre membres du COMEX. Lõ®galit®professionnelle est dõailleurslõunedes

priorités annuelles de chaque membre du Gender Balance Board.

À ce « Gender Balance Board », sõajoutele « Global Gender Balance Network ». Ce

réseau est présent dans lõensembledes régions et des fonctions du monde. Il

contribue à mettre en ïuvrela stratégie globale et aide au déploiement

dõinitiativeslocales en faveur de lõ®galit®professionnelle et de la Mixité à travers

plus de 100 pays.

Des indicateurs sont en place pour mesurer les progrès réalisés à tous les niveaux

hiérarchiques. Deux exemples de mesuresvectrices de changement :

- Lõaugmentationdu pourcentage de femmes de façon significative dans les rôles

de leadership au cours des trois prochaines années avec une ambition à être 50 / 50

avant 2025 ;

- Lõinclusiondans la rémunération variable individuelle des membres du COMEX

du critère féminisation des talents .

Par ailleurs, depuis 2016, Sanofi déploie le programme « Challenge Your Bias », un

workshop de 3 heures destiné aux équipes de cadres dirigeantes et dirigeants, ayant

pour but de :

- Prendre conscience delõimportancede la diversité et de lõinclusionchez Sanofi ;

- Identifier les biais et stéréotypes ayant un impact sur les décisions / process RH

et les relations interpersonnelles ;

- Sõengagerindividuellement et en équipe en faveur delõinclusion, sur des éléments

concrets (recrutement, promotion, formation, nomination, mobilité, augmentations

salariales).

À ce jour, plus de 1 000 collaborateurs ont été formés , dont 250 cadres dirigeantes

et dirigeants (incluant les membres du COMEX).

#1

#2

#4

LõObservatoire de la Mixit®

Compilation de bonnes pratiques
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SODEXO

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #1, #4, #6

Michel Landel, CEOdu groupe Sodexo, par son attitude engagée en faveur de la

diversité de ses équipes , et plus particulièrement en faveur de lõ®quilibrefemme /

homme dans les fonctions dõencadrement,a fait naître au sein de son Comité

exécutif une communauté de leaders prêts à soutenir activement les actions et les

progrès en faveur de la Mixité . Deux fois par an, les sujets de la diversité font ainsi

partie de lõagendadu COMEXce qui favorise la transformation vers une culture

plus inclusive .

Dès 2006, Michel Landel a recruté une directrice de la Diversité et de lõInclusion

qui lui est directement rattachée . Une structure importante, dotée dõunbudget

significatif, a été créé pour avancer sur toutes les dimensions de la diversité . En

2009, il a lancé SWIFt, Sodexo Women's Forum for Talent , comité consultatif

rapportant au COMEXGroupe, qui a pour but dõassurerun meilleur équilibre entre

les femmes et les hommes à tous les niveaux de l'organisation et en particulier pour

les postes de direction . Les préconisations de SWIFtsont suivies et mises en ïuvre

dans les entités du groupe.

En 2016, Sodexo a officiellement mis en place, pour lõensembledu groupe, des

objectifs individuels de performance sur le thème de la Mixité pour les Top 200

leaders. Ces objectifs sont conçus pour accroître la représentation des femmes

dans la population des leaders mondiaux. À la suite de son étude démontrant que les

équipes mixtes sont plus performantes dans la durée, Sodexosõestfixé des objectifs

globaux pour 2020 et 2025 (34 % de représentation féminine au sein des 1400

principaux leaders d'ici 2020 et 40 %d'ici à 2025 ). Lõobjectifde performance Mixité

représente 10 %de la rémunération variable des cadres du Top 200.

Par exemple, les entités ont mis en place les actions suivantes : s'assurer que

chaque femme détectée comme haut potentiel bénéficie de mentoring ou dõune

autre action de formation ; élaborer une revue de talents axée sur la Mixité afin

dõalimenterle pipeline des hauts potentiels avec des talents féminins dans tous les

segmentsdõactivit®; exiger une diversité de genre sur toutes les listes de candidats

et candidates internes et externes pour le niveau des cadres dirigeants et

dirigeantes ; fournir aux femmes à fort potentiel des occasionsdõaccro´treleur

visibilité , etc .

Michel Landel est attentif à lõusagedes mots pour combattre les stéréotypes et il

considère que certains mots et certaines expressions sont à bannir de notre

quotidien . De plus, alors que la langue française pousse à privilégier le masculin, il

sõattacheà utiliser les expressions « elle oui lui », « les femmes et les hommes ».

Pour lui cõestun détail de forme qui ne doit pas être pris à la légère. En effet, il est

convaincu que si nous ne changeonspas notre langage et nos comportements , nous

ne pourrons pas dépassernos stéréotypes.

#1
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SUEZ

Illustration de lõapplication des 6 mesures de lõObservatoire de la Mixit®

MESURES #2, #3, #5

Àlõoccasiondu lancement du réseau de femmes SUEZ,le 8 mars 2016, le Groupe a

choisi dõentreprendredes actions plus dynamiques et transverses. Cette résolution

sõesttraduite par la mise en place de cinq groupes de travail impliquant

directement plus dõunecinquantaine de personnes, ayant pour objectif de faire

avancer la place des femmes dans le Groupe. À partir de leurs réflexions, des

objectifs ambitieux ont été définis et de nouveaux indices ont été élaborés, pour

permettre à SUEZdõanalyserles résultats de sesactions.

Pour la période 2017-2021, le Groupe a ainsi développé une véritable feuille de

route, dédiée à la place des femmes chez SUEZ. La volonté première est de faire

progresser la féminisation parmi les non-cadres, les top exécutifs (seniors

managers et les cadres dirigeantes et dirigeants du Groupe), en particulier au sein

des postes opérationnels , ainsi que parmi les experts et expertes.

Concrètement, SUEZprojette dõaugmenterde 10 % le taux de femmes dans son

effectif global, cõest-à-dire de passerà 22 %, de faire progresser la féminisation des

cadres à 33 % et celle des Top Executives à 20 %, ainsi que de compter 20 % de

femmes au sein du COMEX. Au-delà de ces objectifs chiffrés, le Groupe désire faire

évoluer les mentalités et établir une véritable « culture de la Mixité ». La feuille

de route sõarticuledonc autour dõactionsportant sur les processus Ressources

Humaines, ainsi que sur les perceptions des différentes parties prenantes.

Pour atteindre ces objectifs, des quotas seront mis en place en termes de

recrutement, mobilité et promotion ðavec par exemple un minimum garanti de 50

% de femmes parmi les candidatures externes , pour les postes de seniors

managerset ceux du top exécutif . Desplansdõactionsspécifiques sur les cloisons de

verre viseront à aboutiront à la féminisation des métiers actuellement en fort

déséquilibre, tels que les métiers techniques et les métiers opérationnels. Enfin,

SUEZportera une attention particulière aux perceptions, en améliorant la visibilité

des parcours féminins et la représentativité des femmes.

Le bilan de ces actions et lõ®tatdõavancementde la feuille de route seront revus

deux fois par an et présentés devant le COMEX.

#5
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SUEZ

Un parrain pour interpeller, ouvrir la réflexion et porter 
ƭŜǎ ŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩhōǎŜǊǾŀǘƻƛǊŜ 

Sodexo, un Groupe engagé en faveur de la Mixité

Å NÁ1 mondial des prestations de restauration et de

services destinées aux entreprises ;

Å Une étude de cas publiée en 2015 sur la Mixité dans le

Managementet son impact sur la performance ;

Å Un effectif de 420 000 collaborateurs, dont 54 %sont des

femmes ;

Å 1er du palmarès de féminisation des instances dirigeantes

dõEthics & Boards en 2015, avec 38 % de femmes au

ConseildõAdministrationet 30,5 %dans le Top 100 ;

Å Désigné leader mondial en matière de développement

durable pour son secteur dõactivit®par le Dow Jones

Sustainability Index pendant 10 années consécutives

(2004-2014) ;

Å De nombreux partenariats pour promouvoir la Mixité à

tous niveaux : Catalyst, WomenõsForum for the Economy

and Society, ORC Worldwide Global Diversity Forum,

Women'sInternational Network, JUMPForum, etc .

Michel Landel, 

Administrateur 

indépendant

et Ex-Directeur 

Général de Sodexo

Parrain de 

lõObservatoire de la 

Mixité
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SUEZ

¦ƴ ǊŞǎŜŀǳ ƛƴǘŜǊŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀƛǊŜ ƛƴŞŘƛǘ ŘΩŜȄǇŜǊǘŜǎ Ŝǘ ŘΩŜȄǇŜǊǘǎ

Arnaud de Bresson
Délégué général de 

Paris EUROPLACE

Brigitte Grésy
Secrétaire Générale du 

Conseil Supérieur de 

lõ£galit® Professionnelle

Agnès Bricard
Présidente de BPW France

(Business & Professional 

Women)

Clara Gaymard
Présidente du Womenõs

Forum et co-fondatrice 

de RAISE

Armelle Carminati
Présidente de la 

Commission Innovation 

Sociale et Managériale 

du MEDEF

Ingrid Bianchi
Membre fondatrice de 

lõAFMD et Administratrice 

du Club XXIe Siècle

Viviane de Beaufort
Professeure ¨ lõESSEC 

Business School

Agnès Touraine
Pr®sidente de lõIFA 

(Institut Français des 

Administrateurs) 

Hélène Valade
Pr®sidente de lõORSE

Sophie Vernay
Fondatrice de 

lõObservatoire de la 

Confiance et de la 

Croissance

Cristina Lunghi
Présidente-fondatrice 

dõArborus

Olga Trostiansky
Membre Conseil Économique, 

Social et Environnemental et 

Présidente du Laboratoire de 

l'égalité

Marie-Hélène Marot de Priester
Présidente de DFCG au Féminin 

(Association Nationale des Directeurs 

Financiers et de Contrôle de Gestion)

Caroline de La Marnierre

Copilote de lõObservatoire 

de la Mixité
Fondatrice et Directrice 

G®n®rale de lõInstitut du 

Capitalisme Responsable

Marie-Christine Mahéas

Coordinatrice de 

lõObservatoire de la Mixit®
Head of Business development

SilverRail Technologies

Auteure du livre « Mixité, quand 

les Hommes sõengagent» 

(Eyrolles 2015)
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SUEZ

7 Groupes Partenaires Pionniers

Isabelle Calvez 

Directrice des Relations 

Humaines Groupe de SUEZ

Frédérique Raoult

Directrice du 

Développement Durable 

et de la Communication 

de SUEZ 

Bernadette Giard

VP Global Diversity

and Inclusion

du Groupe Sodexo

Mathilde Tabary

Directrice du 

Développement social et 

Diversité du Groupe 

Carrefour

Michel Landel

Parrain de lõObservatoire 

de la Mixité

Administrateur 

indépendant

Elisabeth Richard

Directrice Coordination 

Communication et 

Animation dõENGIE et en 

charge de la place des 

femmes dans le Groupe

Audrey Trotereau

Responsable de la mission 

Mixité de Crédit Mutuel 

Arkéa

Jérôme du Bot

Responsable des enjeux 

sociétaux RH - Éthique, 

droits de l'homme, diversité 

du Groupe Legrand

Frédérique Granado

Directrice Audiences et 

Content du Groupe Sanofi
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LõInstitut du Capitalisme Responsable
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Notre activité

LõObservatoire de la Mat®rialit®

LõObservatoire des Actionnaires dõAvenir

Le Mouvement pour un Nouveau Pacte Social 

fondé sur la Confiance et la Performance

LõObservatoire de la Mixit®

4 ÉVÈNEMENTS DE PLACE

Partager · Mesurer/Évaluer · Valoriser

4 THINK & DO TANKS

Réfléchir · Expérimenter · Proposer

LõInstitutdu Capitalisme Responsable (ICR) est un centre de recherche appliquée à

lõentrepriseet à la communauté financière dans son ensemble, sur la pensée

intégrée et responsable .

LõInstitutconçoit, pilote et anime des groupes de travail entre dirigeants dõentreprises,

représentants de la société civile et experts de Place, afin dõembarquerle plus grand

nombre dõacteurséconomiques désirant améliorer les modèles de

croissance/performance en les rendant plus durables, « intégrés » et responsables.

Les Think & Do Tanks et événements de Place fédèrent des Groupes Partenaires

Pionniers tout comme des Partenaires Institutionnels , sont composés dõexperts

dõentreprises,de la finance, des pouvoirs publics, des universités, des ONG, etc .

Chacun est co-construit et doté de sa propre gouvernance. Ils partagent / valorisent

les bonnes pratiques et développent les réflexions sur une thématique particulière liée

àlõentreprise.

Nos Think & Do Tanks et évènements

Les Integrated Thinking Awards

Le Grand Prix de lõAssembl®e G®n®rale

Les Assises de la Performance Sociale

et

Les Grands Prix de la Mixité
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