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Le précédent ouvrage d’Avivah Wittenberg-Cox, Womenomics, montrait en
quoi les femmes constituent un levier de développement primordial pour les
entreprises, Mixité dans I'entreprise, mode d’emploi explique comment y
parvenir : comment favoriser I'innovation, la performance, comment mieux
comprendre ses clients, grace a la mixité dans I’entreprise ?

Avivah Wittenberg-Cox propose ainsi quatre étapes pour construire une
stratégie de croissance basée sur le « bilinguisme » femmes/hommes :

P l'audit — ou en est I'équilibre de votre entreprise
aujourd’hui ? ;

P la sensibillisation — faire découvrir a vos managers tout
ce que la mixité peut apporter a votre entreprise et les
convaincre d’adhérer a la démarche ;

p I’harmonisation — inscrire I'équilibre hommes-femmes dans
I’ADN de votre entreprise ;

» la pérennisation — mesurer les progres et maintenir I'élan.

S’appuyant sur de nombreux exemples et témoignages, Avivah Wittenberg-
Cox décrit tres concretement ce management d’un nouveau genre qui ouvre
de nouvelles perspectives aux entreprises.

« Pour aider les responsables des entreprises a progresser
sur “Comment les femmes...”, il nous fallait ce livre. »
Henri de Castries
Président-directeur général, AXA
« Une lecture indispensable pour tout dirigeant
qui souhaite mettre a profit les différences femmes/hommes
et en faire un levier de développement. »

Jean-Pascal Tricoire
Président du Directoire de Schneider Electric

« Mixité dans I'entreprise, mode d’emploi constitue
une fascinante feuille de route pour construire
de meilleures pratiques dans I'entreprise au xxr siecle. »
Cherie Blair

Avivah Wittenberg-Cox, directrice générale de 20-first, I'un
des premiers cabinets de conseil mondial en mixité, consultante et
conférenciére internationale. 20-first accompagne les entreprises pour
faire de la mixité un levier de croissance et de performance, a la fois du
cOté des talents et des marchés.
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COMMENT LA MIXITE
CONTRIBUE AU BUSINESS

J’ai rencontré Avivah pour la premiére fois en 2011. J’avais lu ses livres
et j’avais été frappé par la simplicité et la richesse de son analyse. Cela
m’avait particuliérement touché parce que nous étions chez AXA au
ceeur de cette réflexion pour permettre aux femmes de jouer leur role
dans le développement de notre entreprise.

Le sujet n’est pas nouveau pour nous. Nous sommes une entreprise de
services, nous n'avons pas de brevets et notre réussite repose d’abord
sur la qualité de nos collaborateurs, hommes ou femmes. D’une petite
mutuelle normande dans les années 1980, nous sommes devenus un
leader mondial de I'assurance, présent dans une soixantaine de pays, au
service de pres de 100 millions de clients.

Nous sommes donc confrontés tous les jours dans I'exercice de notre
activité a la diversité du monde : diversité de cultures, diversité de caté-
gories sociales, diversité de religions, diversité intergénérationnelle et
bien str diversité humaine. Notre capacité a intégrer cette diversité dans
notre fonctionnement est un atout majeur dans notre développement.
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C’est en particulier important pour la mixité hommes/femmes.

Nos sociétés et nos clients sont mixtes. Et dans nos activités, ’acte
d’achat ou de se protéger est le plus souvent décidé par les femmes.
Dans les pays occidentaux, les femmes sont pour 89 % a l'origine de
Pouverture d’'un nouveau compte bancaire dans leur foyer, ou pour 80 %
celles qui prennent les décisions en maticre de santé et de prévoyance,
ou encore pour 60 % responsables de I'achat d’une voiture.

En Asie, la Chine et les Philippines ressortent comme les pays les
plus avancés en matiere de mixité, avec respectivement 43 et 56 % de
femmes cadres dans les entreprises, tandis qu’a I'inverse des pays plus
traditionnels comme le Japon ou la Corée du Sud doivent trouver les
moyens d’aider les femmes a concilier vie professionnelle et vie fami-
liale. De notre coté, nous avons fait évoluer notre offre de produits
dans ces pays pour proposer aux femmes des gammes plus adaptées a
certains moments spécifiques de leur vie.

Nos sociétés et nos collaborateurs sont mixtes. L.a bonne nouvelle est
que nous employons aujourd’hui chez AXA autant d’hommes que de
femmes. LLa moins bonne est que ce ratio est encore tres déséquilibré
lorsqu’on se rapproche des organes de direction. Il est donc fonda-
mental que nous agissions pour permettre aux femmes de jouer plei-
nement leur role.

D’abord pour mieux prendre en compte les besoins de nos clients.

Ensuite pour étre capable de recruter les meilleures, les développer et
les faire grandir dans I'entreprise, ce qui est vital aujourd’hui dans le
contexte de guerre des talents auquel nous sommes confrontés. Evident,
me direz-vous, quand on sait qu’aujourd’hui, 60 % des diplomés sont
en réalité... des diplomées.

Enfin, pour étre plus efficaces dans le monde d’aujourd’hui, qui est un

monde de collaboration plus que de pouvoir.

Il nous faut prendre en compte cette réalité, non pas parce que c’est
le dernier sujet a la mode, mais parce qu’il en va de I'adaptation du
modele de nos entreprises a ce que le monde est déja aujourd’hui.

© Groupe Eyrolles
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Dans son premier ouvrage, Avivah décrivait pourquoi les femmes
étaient devenues des atouts stratégiques pour les entreprises, en progres-
sant tant en politique qu’en économie et dans la société en général.
Le propos de ce deuxieme ouvrage nous aide a percevoir comment
appréhender au mieux cette question de la mixité : surtout pas comme
un défi de femmes et pour les femmes elles-mémes, mais comme un
facteur de performance, de développement et de pérennité pour les
entreprises. Nous devons, femmes et hommes, y travailler de concert.
Trouver de nouvelles voies, de nouvelles idées. Innover. Agir et surtout
ne pas hésiter a faire preuve de créativité, comme nous avons su le faire
dans le passé sur d’autres sujets qui nous ont permis d’ancrer dans
notre ADN cette dimension humaniste, dont nous avons raison d’étre
fiers aujourd’hui.

Je me suis engagé personnellement a faire progresser rapidement AXA
sur le sujet. C’est ma conviction en tant que P-DG, mais aussi en tant
quhomme et pere de famille.

Bien que le monde ait considérablement changé de fagon accélérée
au cours des dernicéres années, cette urgence n’est pas encore bien
comprise et appréhendée par tous. Cessons de perdre un temps précieux
a prouver I'importance des femmes pour le business : c’est déja fait !
Agissons plutot dés maintenant... Et restons humbles et réalistes, car
ce type de changement prendra quand méme du temps.

Pour aider les responsables des entreprises a progresser sur
« Comment les femmes... », il nous fallait ce livre. Merci a Avivah
Wittenberg-Cox, qui, de sa manicre trés pragmatique et vivante, nous
accompagne et nous fait grandir sur ce sujet indispensable aux succes
futurs de nos organisations.

Henri de Castries
Président-directeur général

AXA
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PREFACE

Aux hommes qui écoutent,
Aux femmes qui osent,
Aux entreprises (et aux pays) qui éclairent le chemin.

Les entreprises ont enfin compris les bénéfices de la diversité et
ont intégré que la collaboration et la confrontation des différences
augmentent significativement compétitivité et créativité.

En conséquence, beaucoup de sociétés s’engagent dans de vastes
programmes visant a mixer leurs collaborateurs de nationalités
différentes.

Paradoxalement, la diversité la plus naturelle — celle des sexes —
progresse lentement et avec plus de difficulté.

La mixité est pourtant devenue un theme majeur des stratégies de
ressources humaines, et cela pour des raisons évidentes.

Dans la guerre mondiale pour les meilleurs talents, les entreprises
ne doivent tout simplement pas se priver de la moiti¢ des cerveaux
de la plancte. Rappelons que, dans les principaux pays du monde,
les femmes sont majoritaires parmi les diplomés de 'enseignement
supérieur et que les négliger priverait toute société de la moitié du
potentiel mondial en maticre grise.

Au-dela de ce premier motif, la mixité est aussi un puissant cataly-
seur de croissance. Nos clients et leurs décideurs sont de plus en
plus souvent des femmes, et seules des personnes du méme sexe
sont a méme de comprendre avec finesse leurs besoins.

A cela, il faut ajouter que ’équilibre homme/femme établit des condi-
tions de travail plus harmonieuses dans I'entreprise. Les équipes mixtes



abordent les sujets avec plus de sensibilité et d’équilibre. Les femmes
nouent des liens différents avec leurs équipes et leurs pairs, et font
souvent preuve de plus de maturité dans leur ambition professionnelle.
Enfin, bien évidemment, les organisations mixtes, de par la somme
de leurs différences, sont plus innovantes et génerent une créativité
trés supérieure.

Talents, croissance, harmonie, et innovation... mixité rime avec
compétitivité.

Hommes ou femmes ? Bien évidemment les deux. Nous avons besoin
de communautés équilibrées. Nous devons apprendre et tirer parti
des caractéristiques spécifiques et complémentaires de chacun. Nous
avons besoin que chacun exprime sa personnalité et sa différence.
Mais nous devons aussi apprendre a travailler ensemble. Les
hommes, qui dominent aujourd’hui dans une grande majorité des
entreprises, doivent comprendre les particularités du management
au féminin et en développer I’émergence a tous les niveaux. Quant
aux femmes, souhaitons ardemment qu’elles n’essayent pas d’imiter
les hommes, qu’elles cultivent leur différence, et qu’elles en fassent
bénéficier leur entourage.

La véritable question n’est donc plus de savoir pourquoi, mais
comment, promouvoir la mixité. Et comme toujours dans P'entre-
prise, le comment est aussi important que le pourquoi.

Dans son premier livre, Avivah expliquait 'importance stratégique
des femmes dans Pentreprise, leur puissance dans 'économie et la
politique, leur influence dans la société. Ce second livre traite du
comment. Comment développer la mixité.

La parité dans I'entreprise est une cause tellement évidente et souhai-
table qu’elle ne devrait pas nécessiter un livre. C’est malgré tout,
soyons-en conscients, une énorme révolution de nos mentalités, qui
exige une gestion active du changement.

Ce livre en est le mode d’emploi.

Jean-Pascal Tricoire
Président du Directoire de Schneider Electric
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INTRODUCTION

« Laccession des femmes au pouvoir économique est vraisem-
blablement le plus grand changement social de notre époque. »

The Economist, octobre 2010.

« C’est extraordinaire », disait récemment Sir John Bond en constatant
que la proportion des femmes parmi les administrateurs des sociétés
composant I'indice boursier britannique FTSE ne dépassait pas 12 %.
Sir John, ancien patron de HSBC, l'une des plus grandes banques du
monde, est aujourd’hui président de Vodafone. « Quand on pense que
plus de la moitié des clients de Vodafone sont des femmes et que tant
de grands choix dans la vie sont faits par des femmes... ce n’est pas
seulement injuste, c’est mauvais pour les affaires’. »

Depuis des décennies, des femmes de plus en plus compétentes et ambi-
tieuses arrivent sur le marché du travail, elles acquicrent des compé-
tences et des qualifications professionnelles et sont en train de devenir
majoritaires parmi les talents d’aujourd’hui. The Economist a récemment
noté 'ampleur de cette révolution : « Les femmes actives sont plus
nombreuses que jamais. S’adapter a cette évolution sera 'un des grands
défis des prochaines décennies®. » En dehors des talents, le « pouvoir
du sac a main » s’est aussi hissé a des niveaux inédits : aujourd’hui, les

1. Maitland A. (2009), « Fathers et daughters », Management Today, novembre.
2. The Economist (2010), « Female power », 2 janvier.
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femmes ont la haute main sur 20 000 milliards de dollars de dépenses
de consommation par an dans le monde'.

Pourtant, rares sontles entreprises capables d’affirmer qu’elles compren-
nent vraiment les femmes désormais majoritaires dans les ressources
de main-d’ceuvre ou celles qui influencent tant de décisions d’achat
portant sur les produits et services que ces entreprises proposent.

En quelques mots, Sir John a résumé pourquoi cette incapacité a
répondre au défi stratégique de la gestion des talents féminins et du
marketing aupres des femmes ne peut étre ignorée : « Cest mauvais
pour les affaires. » Les entreprises qui ne « pigent » pas les femmes ont
peu de chances de réussir durablement au xx1° siecle.

Pourquoi I'équilibre bénéficie a I'entreprise

Les entreprises doivent s’assurer d’avoir les meilleurs leaders disponibles
et réunir au sein de leurs équipes dirigeantes une série de compétences
complémentaires. A Pévidence, ces équipes manquent de femmes.
D’innombrables études ont montré que la qualité des décisions prises
s’améliore sensiblement dans les équipes dirigeantes plus équilibrées
(oul’on trouve d’ordinaire au moins un tiers de chaque sexe). Il est clair
que les femmes apportent autour de la table de nouvelles perspectives
et de nouvelles qualités.

Les patrons (males) a 'ancienne pergoivent parfois les femmes comme
une source de problemes parce que leur biologie est évidemment diffé-
rente et qu’elles devront probablement passer plus de temps avec leur
famille. Des dirigeants plus modernes et plus subtils considéreront ces
nouveaux talents qui arrivent sur le marché du travail et chercheront a
modeler les cultures d’entreprise et les méthodes de travail afin que la
majorité de ces talents puissent prospérer. Et les femmes ne sont pas
seules concernées : de nombreux hommes, aujourd’hui plus impliqués
dans les taches familiales, ne demanderont qu’a adopter une maniere

1. Silverstein M.J. et Sayre K. (2009), « The female economy », Harvard Business
Revien, septembre.

© Groupe Eyrolles
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de travailler plus intelligente, qui leur permette de donner le meilleur
d’eux-mémes a leur employeur tout en assumant leurs responsabilités

extérieures.

Il ne s’agit pas ici de promotion des femmes : 'équilibre hommes/
femmes — un ratio qui reflete au mieux la réalité de la répartition des
talents et de la clientéle — est simplement meilleur pour les affaires. 11
est profitable pour les entreprises d’avoir un effectif ou, de haut en bas,
femmes et hommes s’équilibrent. Ainsi, une entreprise dont la direction
générale est dominée par les femmes (ce qui arrive dans certains pays
d’Asie) devrait se demander pourquoi les hommes en sont absents.
Il faut parvenir a un mélange sain et créatif des compétences et des
opinions, non pencher d’un c6té ou de I'autre.

De plus, les entreprises doivent s’interroger sérieusement sur leur
facon de vendre a leurs clients et utilisateurs finals. Trop longtemps,
on a implicitement considéré que tout était acheté par les hommes.
Les entreprises doivent mettre en question les anciennes manieres de
penser qui orientent leurs processus, leurs systemes et leur culture, et
veiller désormais a toucher les femmes qui influencent directement ou
indirectement la majorité des décisions d’achat sur les marchés actuels.
Qu’elle vende des ordinateurs ou des vétements, une entreprise qui ne
parvient pas a toucher efficacement les consommatrices et les utilisa-
trices finales risque de manquer beaucoup de ventes. Une telle désin-
volture est-elle encore possible, surtout a une époque ou le monde
se trouve encore ¢branlé par les conséquences d’une récession qui est
sans doute parmi les plus séveres des cent dernicres années ?

Enfin, les investisseurs sont de plus en plus conscients que I’équilibre
hommes/femmes est bénéfique pour le résultat net. Les entreprises qui
ne parviennent pas a former et a promouvoir les femmes jusqu’au niveau
directorial risquent de mécontenter leurs actionnaires. Ceux-ci estime-
ront qu’elles n’obtiennent pas un rendement satisfaisant sur I'investisse-
ment consacré a cette ressource précieuse entre toutes : les talents.

Beaucoup d’entreprises ne réalisent tout simplement pas a quel point
elles savent mal vendre aux femmes ou les diriger. Dans mon métier
de conseil, je me consacre depuis pres d’'une vingtaine d’années a la
question de la mixité en management. J’ai constaté que la plupart des
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hommes étaient bien disposés ET progressistes. Le probleme est qu’en
général ils ne pergoivent pas la mixité en management comme une
priorité de 'entreprise qui réclamerait d’eux de Pattention, de la moti-
vation et une vigilance constante. C’est pourquoi, j’en suis convaincue,
le changement a été si lent.

Je préfere que les entreprises se dotent elles-mémes des systémes, des
processus et de la culture qui les meneront vers I'équilibre. Cest autre-
ment plus sain quune évolution imposée par des quotas étatiques,
comme cela fut récemment le cas en Norvege et qui arrive en France
et peut-¢tre au niveau européen aussi. Les sociétés cotées a la Bourse
d’Oslo ont du se plier a une nouvelle réglementation rigoureuse requé-
rant une représentation de chaque sexe a hauteur d’au moins 40 % du
conseil d’administration. Il est bien préférable que les entreprises gerent
le processus elles-mémes et mettent au point de meilleures méthodes
pour favoriser une gestion de carriere qui conduiront davantage de
femmes au niveau des comités exécutifs (plus que des conseils d’ad-
ministration), celui-ci étant un indicateur plus significatif de la mixité
réelle a travers toute 'entreprise. Cela facilitera la création d’organisa-
tions ou les genres s’équilibrent, dont toute la culture est plus adaptée
aux hommes et aux femmes, et dont les dirigeants, conscients des
nuances et des différences entre les deux sexes, affitent leur aptitude
a gérer hommes et femmes en tant que talents et en tant que clients.
Les dirigeants qui parviennent a une telle aisance sont ce que j’appelle
« bilingues » hommes/femmes.

J’ai écrit ce livre parce que je crois impératif que toutes les entreprises
deviennent bilingues hommes/femmes. Cela leur permettra d’utiliser
I'ensemble de leurs talents, en portant au sommet toute une série de
nouveaux dirigeants dotés de nouvelles compétences (dont beaucoup
pourraient s’avérer idéalement adaptées a la gestion d’une économie
mondiale hyper-connectée, hyper-rapide). Cela conduira a une optimi-
sation des stratégies de personnel et de marketing et a une réussite plus
durable des entreprises.
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Apreés le pourquoi, comprendre le comment

Cependant, savoir qu’il faut le faire n’est pas du tout la méme chose que
le faire. Trop d’initiatives infructueuses ont épuisé les attentes des indi-
vidus dans ce domaine. Il existe une démarche simple et directe pour
créer une organisation bilingue hommes/femmes, mais elle suppose de
franchir certaines étapes essentielles et d’éviter certaines impasses.

Les plus essentiels de tous les ingrédients sont la conviction des diri-
geants les plus hauts placés que c’est une priorité pour leur entreprise et
leur engagement en faveur du changement. Il leur faudra faire face au
scepticisme et a la 1éthargie. Mais s’ils parviennent a respecter certaines
regles de base, a utiliser des indicateurs simples mais efficaces et a
préserver leur volonté d’évoluer, ils peuvent créer des entreprises bien
plus efficaces grace a un meilleur équilibre hommes/femmes.

Judy Feng, directrice de la gestion des talents chez Baxter Asie-Pacifique,
filiale du géant de la santé Baxter International, illustre ainsi 'améliora-
tion du résultat net d’une entreprise grace a un leadership plus mixte :
«une des unités opérationnelles de notre branche chinoise est dirigée
par une femme (une ex-commerciale), qui a introduit dans I’équipe un
style de motivation et de coaching remarquable. Et Iactivité de son
unité opérationnelle a progressé a un rythme bien supérieur a la crois-
sance du marché au cours des cinq derniéres années’. »

Chez Microsoft, Emilio Umeoka, patron de la société en Asie-Paci-
fique, est bien placé pour constater les avantages d’un meilleur équi-
libre parmi ses cadres supérieurs. Son équipe de direction comprend
sept femmes et six hommes, et quatre de ses responsables pays sur
dix sont des hommes. Selon lui, les femmes apportent a leurs équipes
beaucoup de qualités importantes telles que le sens de la vente ou la
sensibilité vis-a-vis du marché et des consommateurs. Quand on lui
demande si la région a profité d’un meilleur équilibre entre les sexes,
sa réponse est claire : « Ouli, je pense que cela a été bon pour I’Asie-
Pacifique. La région a obtenu de bons résultats. Ces deux dernicres
années, nous avons atteint les taux de satisfaction du personnel les plus

1.  Entretien avec Iauteur, décembre 2009.
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¢levés de tout Microsoft — y compris pour la fidélisation. Nous avons
amélioré les taux de satisfaction des clients — le niveau interne de foca-
lisation sur les clients (mesuré par notre « customer-centricity index ») et le
niveau de satisfaction des clients et partenaires. Nous avons obtenu la
palme du meilleur employeur dans certains des pays ou nous sommes
présents. Cest tres difficile 2 mesurer, mais je suis convaincu que cela a
eu un effet [sur les résultats]'. »

Ce ne sont la que quelques exemples des bénéfices qui commencent
a se manifester. Ils deviendront bien plus visibles quand la mixité
commencera a devenir la norme.

Du bris du plafond de verre au désamiantage du genre

Pour en arriver la, il faut jeter un regard neuf sur un sujet ancien. La
mixité n’est pas une nouveauté. Bien 'aborder n’a jamais apporté tant de
bénéfices. Mais la maniere dont la question a été posée et gérée jusqu’a
présent n’était pas efficace. Le probléme réside en partie dans I’ana-
lyse du phénomene réel. Des métaphores comme celle du « plafond de
verre » en témoignent. Dans 'esprit de la plupart des managers, et selon
une grande partie de la presse, les femmes entrent dans les entreprises
et y sont promues en nombre record. Puis elles se trouvent soudain
bloquées (a un niveau hiérarchique trés élevé) sans pouvoir atteindre le
sommet de 'entreprise — le comité exécutif ou le statut d’associé.

Cette interprétation a conduit a des décennies d’études et de rapports
sur ce que les femmes font ou ne font pas et sur ce qu’elles devraient
modifier, renforcer ou réorganiser afin de parvenir au faite de la pyra-
mide hiérarchique. LLa question sous-jacente est celle-ci : « Quel est
le probleme des femmes qui les empéche de parvenir au sommet ? »
En réaction, les entreprises ont pris toutes sortes de mesures pour
« conformer les femmes », en les « aidant ». Alors que, dans le monde,
00 % des diplomés de I'enseignement supérieur sont des femmes, cette
question parait obsolete.

En réalité, il n’y a pas de plafond de verre. La vérité est beaucoup plus
dérangeante et le probleme plus endémique. Il est dans les murs et la

1. Entretien avec I'auteur, novembre 2009.
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culture des entreprises. Je 'appelle '« amiante du genre ». Dans toutes
les entreprises, le nombre de femmes décroit par rapport a celui des
hommes presque a tous les échelons de 'encadrement — presque depuis
le premier. Dans tous les secteurs, dans tous les pays. La question qui se
pose a notre siccle n’est pas de savoir ce qui ne va pas chez les femmes.
C’est de savoir ce qui ne va pas dans les entreprises et qui les empéche
d’attirer, de garder et de promouvoir la majorité des talents éduqués
d’aujourd’hui — ou de pouvoir comprendre la majorité du marché.

Ce changement de perspective caractérise la méritocratie moderne. 1l
convient a présent de comprendre la nature de cette « amiante » et
de dépolluer I'entreprise de ses toxines nocives, mur apres mur. Car
I'amiante du genre affecte tout et tout le monde — le fonctionnement
de P'entreprise, opinion du public, les relations avec les actionnaires,
la gestion des talents, le développement de produit, la R&D, etc. C’est
un probleme completement transversal et global. Pour s’en débar-
rasser, hommes et femmes devront unir leurs efforts, considérant d’un
commun accord que ce sera mieux pour entreprise.

Du déséquilibre a I'équilibre en quatre étapes

La plupart des entreprises souhaitent davantage de mixité. Elles sont
de plus en plus convaincues de ses avantages, mais elles ne savent pas
bien encore comment s’y prendre efficacement. Ce livre vise a les aider
a gérer le passage du déséquilibre au rééquilibrage. Il est organisé en
quatre étapes simples : audit, sensibilisation, harmonisation et péren-
nisation.

Audit

Tout autour du monde les entreprises déploient des initiatives de mixité
sous l'effet de multiples contraintes : pénuries de talents, mieux refléter
leurs marchés et réagir a toutes sortes de pressions émanant de parties
prenantes de plus en plus diverses. Quand ils s’engagent dans ces
programmes, les dirigeants sont souvent tentés de passer tout de suite
au plan d’action. Trop souvent, cela aboutit a des démarches qui ne
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résolvent pas vraiment le probleme. Les entreprises devraient plutot se
donner le temps de prendre du recul pour analyser le point de départ.

La premicre section de ce livre présente les trois piliers d’un audit
complet de la mixité. Chacun d’eux fera 'objet d’un chapitre :

1. Quel équilibre ? Le chapitre 1 fixe les bases d’une analyse complete
de la situation actuelle d’une entreprise, sur le plan qualitatif aussi
bien que quantitatif, concernant tous les aspects de la mixité ainsi
que le legs éventuel d’efforts antérieurs.

2. Que font les autres ? Le chapitre 2 considere le pour et le contre
d’une comparaison avec ce que d’autres entreprises ont fait et se
demande comment s’appuyer sur les bonnes pratiques et éviter les
approches inefficaces.

3. Que disons-nous ? Le chapitre 3 examine les questions d’image
et de réputation, y compris la communication publique passée
et actuelle sur le théme de la mixité et les implications pour le
programme en cours.

A la fin de la phase d’audit, Ientreprise sera en bonne position pour
présenter le sujet de la mixité en termes économiques et offrir a son
équipe dirigeante les données essentielles au débat et au plan d’action

approprié.

Sensibilisation

Dans la phase de sensibilisation, les résultats de la phase d’audit remon-
tent au comité exécutif pour débat et décision puis sont diffusés dans le
reste de 'organisation. En premier lieu, I’équipe dirigeante doit s’auto-
sensibiliser au sujet de la mixité. Les dirigeants peuvent passer en revue
les constats et les données de 'audit, les analyser a la lumiere des orien-
tations stratégiques futures de 'entreprise et déterminer a quel point la
question est urgente et pertinente pour leur activité.

La phase de sensibilisation est probablement la plus importante et
néanmoins la plus négligée de toute initiative de mixité. Comme tout
programme de changement, une telle initiative est vouée a I’échec si les
dirigeants concernés ne parviennent pas a saisir toute son importance
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stratégique. Cette section expliquera donc comment donner a la ques-

tion la place qui lui revient sur I'agenda du comité exécutif ou d’une

équipe dirigeante locale. Le lecteur verra comment la situer, comment la

formuler, comment s’en servir pour faciliter le débat et obtenir 'adhé-

sion, puis comment instaurer un consensus qui permettra la définition

d’un plan d’action approprié et réalisable. A partir de 14, le processus se

poursuit a travers 'organisation.

1.

Pourquoi Pentreprise doit-elle se soucier de la question ? Le
chapitre 4 met en regard les résultats de l'audit et la stratégie de
Ientreprise. En comparant les premiers a la seconde, il invite les
plus hauts dirigeants a se demander si la mixité peut étre un levier de
performance et, dans I’affirmative, pourquoi et comment. A Pissue
de ce chapitre, 'équipe dirigeante aura construit un argumentaire
économique de la mixité adapté a Pentreprise et a son contexte.

Le leadership bilingue. Le chapitre 5 montre comment diffuser
une sensibilisation du méme niveau dans le reste de la hiérarchie de
Pentreprise. Comment réussir une initiative de mixité dans des pays,
des activités et des cultures différents tout autour du monde ? Et
comment de telles initiatives servent-elles a construire des exemples
types du genre de leadership que les entreprises souhaitent déve-

lopper ?

Le management bilingue. Le chapitre 6 montre comment
diffuser le bilinguisme hommes/femmes dans tout 'encadrement
et se demande si des actions spécifiques en direction des femmes
cadres sont utiles. Il présente dix conseils a I'intention des managers
bilingues, des préceptes pour diriger au Xx1° siecle.

Le plan d’action. A la fin de la phase de sensibilisation, cadres et
dirigeants parleront couramment des différences et des opportunités
du bilinguisme hommes/femmes. C’est-a-dire qu’ils seront préts a
élaborer un plan d’action pour leur propre entreprise, un plan qui
sera pertinent, factuel et congu par les dirigeants et les cadres mémes
qui seront responsables de sa mise en ceuvre et de ses résultats.

Apres la phase de sensibilisation, les équipes dirigeantes seront a la

fois convaincues par I'argumentaire économique en faveur de I’équi-

libre hommes/femmes dans leur propre organisation et capables de
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convaincre leurs collégues. Et elles auront établi un plan d’action fondé
sur une compréhension en profondeur des facteurs clés et des oppor-
tunités d’une mixité réussie.

Harmonisation

La phase d’harmonisation vise a ancrer la compréhension et la
conscience nouvelles de 'encadrement a propos de la mixité dans les
processus et systemes de I'entreprise, y compris dans les procédures
et stratégies existantes. Cela suppose un examen complet de la gestion
des talents, qui releve de la DRH, et des fonctions au contact du client,
domaine de la direction commerciale et du marketing, Les systémes
doivent étre actualisés et adaptés a I’évolution des réalités de la mixité
des ressources humaines et des marchés. Les trois chapitres de la phase
d’harmonisation expliquent comment.

1. Formation. Le chapitre 8 montre comment une formation a la
mixité spécifiquement ciblée et adaptée peut aider les différentes
fonctions a tirer un maximum de bénéfices de la mixité dans leur
domaine. La direction générale, les ressources humaines ainsi que
la vente et le marketing auront tous a jouer un role, facilité par une
meilleure compréhension du sujet et de ce qu’ils peuvent apporter a
son implémentation.

2. Talent. Le chapitre 9 est consacré aux principales responsabilités
des ressources humaines qui ont un effet sur I’équilibre hommes/
femmes au sein des entreprises. I traite des principes généraux puis
examine de plus pres le recrutement, la fidélisation et le développe-
ment d’équipes plus équilibrées.

3. Marchés. Le chapitre 10 considére les questions relatives aux
marchés. Il traite de I'analyse et de la segmentation des clients,
des problemes relatifs aux produits eux-mémes, du marketing et
de la communication et de ce que le renforcement du bilinguisme
hommes/femmes dans les équipes de vente et de marketing peut
apporter au chiffre d’affaires et a la satisfaction des clients.

Au terme de la phase d’harmonisation, les systemes et les politiques de
Porganisation soutiennent efficacement les objectifs de mixité définis.
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Pérennisation

11 faut un changement culturel pour faire avancer une entreprise vers un
meilleur équilibre. Le temps nécessaire dépend de 'urgence stratégique
et de la pertinence du changement. Indra Nooyi, PDG de PepsiCo, esti-
mait qu’il faudrait a son groupe entre dix et vingt ans pour "accomplir’.
Gerald Lema, chez Baxter Asie, y est parvenu en quatre ans, Bob Elton,
chez BC Hydro au Canada, en six ans. Quels que soient les objectifs et
le calendrier que vous vous étes fixés, veillez a ce que tout soit en place
pour préserver I'élan acquis dans les précédentes phases et maintenir le
programme sur sa voie. Cette phase vise enticrement a pérenniser I'ini-
tiative chaque jour dans toute I'organisation afin qu’il y ait des amélio-
rations tous les ans.

1. Communiquer. Le chapitre 11 propose un guide sur la question
essentielle de la communication des buts et objectifs de la mixité en
direction des publics interne et externe.

2. Mesurer. Le chapitre 12 traite de la nécessité de définir, mesurer et
suivre les réussites, de mettre en lumicre les problemes, de commu-
niquer régulicrement et de maintenir la pression en faveur du chan-
gement afin de le pérenniser.

3. Récompenser. Le chapitre 13 conclut le volet « comment » d’une
initiative de mixité par une question importante : comment récom-
penser les dirigeants, cadres et salariés qui ont su communiquer et
montrer la voie de la mixité.

a phase de pérennisation débouche sur un mécanisme permanen
La phase de pérennisation débouche sur mécanisme perm t
destiné a assurer la continuité des efforts et des évolutions requis pour
parvenir a I’équilibre puis le maintenir durablement.

Ces quatre parties sont destinées a montrer clairement aux dirigeants
comment aborder le processus stimulant qui consiste a faire basculer
vers la modernité une culture d’entreprise traditionnelle. Les lecteurs
qui appliqueront ces suggestions et orientations générales seront en
mesure d’introduire et de réussir leur propre programme de mixité.
IIs pourront développer des méthodes spécifiques pour y parvenir, en

1. www.20-first.com. « Tapping into Female Talent in India », 9 novembre
20009.
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fonction de leur point de départ, de leurs buts et de leur calendrier.
Certains d’entre eux s’attacheront surtout aux questions de gestion
des talents comme la rétention. D’autres chercheront a modifier leur
facon d’aborder le marché. Quelques-uns agiront tous azimuts sur de
nombreux facteurs.

Ce livre forme un vaste manuel qui part de 'opportunité économique
que constituent les femmes, révélée dans mon premier livre, Womeno-
mics (avec pour co-auteur Alison Maitland). Dans ma société de conseil,
20-first, j’ai mis au point une palette d’outils et de ressources en ligne
pour aider les entreprises qui recherchent des informations pratiques
plus détaillées afin de profiter des avantages fondamentaux que la
mixité en management apporte aux entreprises, sur le plan interne et
externe'. Les dirigeants pourront organiser des programmes de mixité
conformes a leurs besoins et adaptés a leur culture d’entreprise.

Jespere que ce livre aidera des entreprises a éviter des erreurs cotteuses
et leur permettra de jeter des bases solides afin de mener a bien cette
évolution majeure. Ainsi aurons-nous des organisations dynamiques,
créatives, capables de saisir pleinement les promesses des talents et des
marchés du xx1° siecle dans le monde entier.

1.  www.20-first.com.
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Premiere partie

AUDIT

2
SENSIBILISATION

3
HARMONISATION

* O sommes-nous ?

* Que se passe-t-il ? 4

PERENNISATION

» Qu'avons-nous fait ?
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Chapitre |

QUEL EQUILIBRE ?

« Combien nous avions tort, et quel chemin nous avons fait. »

Douglas McCracken,
ancien directeur général de Deloitte Consulting.

La premicre étape d’un programme de mixité consiste a dresser le
tableau exhaustif de la situation de I'entreprise au regard de tous les
aspects du sujet. Ce qui veut dire notamment comprendre a quel point
’équilibre hommes/femmes affecte les différents secteurs de P'entre-
prise. Pour cela, il faut collecter toutes les données pertinentes sur
les talents, les clients, les utilisateurs finals et les concurrents. Et aussi
comprendre la culture et I’état d’esprit de 'organisation pour évaluer
a quel point ses cadres — hommes et femmes — sont préts pour une

initiative de changement.

Cette phase de I'audit a pour objectif d’obtenir un panorama complet,
factuel, des opportunités et des défis relatifs a la mixité pour I'entre-

prise.
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PREMIERE PARTIE — AUDIT

Trois points doivent étre traités :

* ce qu'une entreprise doit savoir : collecter les mesures, internes
et externes, aussi bien que les données qualitatives nécessaires pour
évaluer Penvergure et la priorité de la question de la mixité pour I'en-
treprise de méme que 'ouverture de sa culture au sujet ;

* ce qui a été fait : regarder ce que I'entreprise a fait dans le passé en
maticre de genre et quel legs ces initiatives ont laissé ;

* ce qui compte le plus : analyser les chiffres recueillis pour trouver
ou se posent les principales questions : marché, talent, leadership, ou
bien les trois.

Ce qu’une entreprise doit savoir

La collecte des chiffres pertinents n’est pas nécessairement une tache
colossale. Les entreprises ne disposent pas toutes immédiatement
de données ventilées par sexe sur leurs salariés et leurs clients, celles
qu’elles ont sont souvent relativement récentes, sans grand recul histo-
rique.

Beaucoup de sociétés de conseil proposent des sondages colossaux
pour collecter d’énormes quantités de données, mais le plus impor-
tant au cours de cette phase est de s’attacher a quelques dimensions
essentielles qui éclaireront les questions majeures, comme I’équilibre
entre hommes et femmes aux niveaux supérieurs de 'encadrement, les
tendances dans les courbes de promotions (figure 1.1) ou la proportion
d’hommes et de femmes satisfaits des produits ou services de I'entre-
prise. Privilégiez les données représentatives qui faciliteront un débat
productif sur le theme : « La mixité répond-elle a une logique écono-
mique et, si oui, laquelle ? »

Le meilleur moyen pour obtenir ces informations est de réaliser 'audit
en deux parties : une enquéte quantitative et une enquéte qualitative.
Faites-le de maniére aussi simple que possible, en réunissant les faits
et opinions essentiels dont vous avez besoin pour prendre de bonnes
décisions quant a la suite des événements. J’indique plus bas une bonne
démarche pour les deux parties de l'audit. I’audit a deux dimensions
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