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Introduction générale

L’¢égalité professionnelle entre les femmes et les hommes constitue une thématique
importante dans la société actuelle, tant par I’intérét médiatique et politique qu’elle suscite,
que par les dispositions 1égales auxquelles elle donne lieu, entre autres. Pour autant, les
inégalités professionnelles persistent. Ce paradoxe constitue le point de départ de notre
travail. Dans cette introduction, nous allons tout d’abord dépeindre le contexte et I’objet de la
recherche, avant d’évoquer rapidement nos questions de recherche et la méthodologie qui
feront 1’objet d’un chapitre ultérieur (chapitre 2), ainsi que les contributions de ce travail qui
seront exposées plus précisément dans la discussion. Le plan de la recherche sera également

présente.

Contexte et objet de la recherche

Cette recherche s’inscrit dans une réalité sociale étonnante : la persistance des inégalités
entre les femmes et les hommes depuis plusieurs décennies, notamment dans le monde du
travail, malgré le renforcement progressif des obligations en matiere d’égalité professionnelle

pour les grandes entreprises.

Un constat : des inégalités professionnelles persistantes...

Malgré des lacunes d’information genrée et des chiffres parfois discordants entre les
différents services statistiques ministériels (Ponthieux, 2013), les statistiques publiques

offrent la possibilité de dresser un constat statistique des inégalités genrées.

Les inégalités d’acces a ’emploi

Comme le soulignent les « Chiffres-clés de 1’égalité entre les femmes et les hommes » de
2014, I’inégalité professionnelle commence par une inégalité¢ de taux d’activité (en France,
51,8 % des femmes de 15 a 64 ans sont actives contre 61,9 % des hommes) et de taux
d’emploi (60 % pour les femmes de 15 a 64 ans contre 67,9 % pour les hommes). Comme le
souligne Maruani (2005), méme si la progression du taux de féminisation du marché du
travail est indéniable (les femmes représentent en 2005 46 % de la population active, contre
34 % dans les années 60), il persiste donc des inégalités d’emploi entre les femmes et les

hommes.
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Lanquetin, Letablier et Périvier (2004) soulignent que le principe d’égalité d’acces a
I’emploi s’est heurté & un modele traditionnel familialisé et nataliste, fondement du systéme
frangais de protection sociale, qui a pu conduire a éloigner les femmes du marché du travail —
sachant que le retour a une activité professionnelle peut étre difficile aprés un €loignement du
marché du travail de plusieurs années (Lanquetin, 2011 ; Fauvel, 2014). On se trouve donc
dans un mod¢le ou I’affirmation d’un principe d’égalité relatif a la sphére professionnelle se
heurte a des politiques sociales et familiales qui restent trés inégalitaires. On peut en donner
deux exemples précis. Ainsi, Piketty (1998) montre que I’extension en 1994 de I’allocation
parentale d’éducation aux meéres de deux enfants les a fortement incitées a cesser leur activité
professionnelle, ce qui a provoqué une régression du taux d’emploi de ces méres a la hauteur
ou il était 15 ans auparavant. Laufer (2014) donne également 1’exemple des lois de 1981 et
1982 qui incitaient a développer le travail a temps partiel, ce qui a conduit a une baisse de

I’activité des femmes.

Des domaines d’emploi inégalement féminisés

Une autre forme d’inégalité professionnelle réside dans le phénomeéne trés documenté de
la ségrégation du marché du travail (distance entre la répartition professionnelle masculine et
la répartition professionnelle féminine au sein des métiers ou familles professionnelles),
phénoméne a mettre en regard avec celui de concentration (regroupement des femmes et des
hommes dans certains métiers ou familles professionnelles).

En matiére de concentration, Okba (2004) montre que, en 2002, 10 des 84 familles
professionnelles regroupent plus de la moitié des emplois occupés par les femmes, avec des
taux de féminisation allant de 64 % pour la famille « Enseignant » a 97 % pour la famille
« Secrétaire ». A titre de comparaison, les dix familles professionnelles les plus masculinisées
représentent 30 % des emplois des hommes. Plus récemment, Laufer (2014) note que 12
familles professionnelles sur 87 concentrent la moitié¢ des emplois occupés par les femmes. La
ségrégation entre femmes et hommes a quant a elle diminué pour les plus jeunes mais
augmenté pour les plus agés entre 1982 et 2002, ce qui explique une relative stabilité¢ de la

ségrégation entre 1982 et 2002 (Meron, Okba et Viney, 2006)'. Enfin, a cette ségrégation

! Notons que ces mesures de concentration et de ségrégation dépendent beaucoup de la nomenclature
utilisée : par exemple, la concentration sur le classement en 84 familles professionnelles se réduit
légérement sur vingt ans (1982-2002), alors qu’elle reste stable sur le classement en 31 catégories
socioprofessionnelles, parmi lesquelles 6 catégories regroupent 60 % des femmes en emploi en 1982
et 62 % en 2002 (Meron, Okba et Viney, 2006).
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visible et mesurable s’ajoute une autre forme de ségrégation correspondant au fait que les
catégories socioprofessionnelles, et méme les dénominations de métiers, peuvent recouvrir
des réalités différentes, ce qui crée des possibilités de ségrégation au sein d’un méme métier :
Alonzo (1995) étudie ainsi la catégorie des « salariés d’exécution du travail employé », et
montre la différence de taches effectuées et de modalités du travail entre les employées

femmes et les employés hommes.

Une segmentation du marché du travail qui désavantage les femmes

A ces phénomeénes de concentration et de ségrégation s’ajoutent les effets de la
segmentation du marché du travail®, dont Maruani (2004) montre qu’ils pésent plus sur les
femmes que sur les hommes : la précarité, le sous-emploi et les emplois « atypiques »°
touchent plus la population féminine. Comme le rappelle Fauvel (2014), les femmes sont
notamment plus recrutées en CDD et sont surreprésentées parmi les temps partiels. Ainsi, en
France, a la fin 2012, le temps partiel concerne 30 % des femmes en emploi contre seulement
6,9 % des hommes (Beauvoir, Chanteloup, Minni, NGuyen, Rémy et Rey, 2013), et le sous-
emploi (temps partiel subi ou chomage technique ou partiel) concerne 7,9 % des femmes en
emploi contre 3 % des hommes (ibid.). Or, Appay (1997) souligne que le développement de
ces formes « atypiques » d’emploi est souvent synonyme d’une précarisation sociale qui
s’appuie sur un double processus de précarisation salariale et d’institutionnalisation de
I’instabilité par la législation sur ces types d’emploi et la protection sociale qui y est associée.

On assiste donc a un phénomene de précarisation de I’activité féminine (Maruani, 2004).

* Lhéritier (1992) rappelle que segmentation et dualisme du marché du travail sont deux notions
développées pour rendre compte de la cohabitation de deux marchés du travail. Plus précisément,
I’approche par la segmentation oppose un marché primaire et un marché secondaire, le marché
primaire étant caractérisé par des salaires élevés, des contrats stables et des évolutions de carriére
garanties par le mécanisme des promotions, et le marché secondaire étant caractérisé par des salaires
plus faibles, des emplois précaires et peu de possibilités d’évolution (Piore, 1978). L’approche par le
dualisme repose sur I’approche par la segmentation, mais analyse le fonctionnement différencié¢ de ces
marchés primaire et secondaire : le marché primaire est caractérisé par le pouvoir des « insiders » qui
ont un intérét commun a mettre en place des contrats sécuritaires, alors que le marché secondaire
dépend beaucoup plus de la conjoncture, ces « outsiders » étant les premiers a voir leur poste supprimé
en cas de difficultés économiques de I’entreprise (Zajdela, 1990).

* Les emplois « atypiques » sont des emplois qui dérogent au CDI & temps plein, soit du point de vue
de la durée et de la stabilité du contrat de travail (CDD, contrats d’intérim, contrats aidés, stages), soit
du point de vue du temps de travail (temps partiel).
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Le plafond et les parois de verre

La métaphore du plafond de verre, qui date de la fin des années 1980, vient des Etats-Unis
(glass ceiling), et renvoie aux freins (plafond) invisibles (de verre) a 1’accés des femmes aux
postes a responsabilités. Comme le soulignent Bereni, Marry, Pochic et Revillard (2011), le
plafond de verre devient d’autant plus un enjeu d’action a la fin des années 1980 que les
femmes commencent a étre aussi, voire plus, diplomées que les hommes. Dans la Fonction
publique par exemple, Bereni, Marry, Pochic et Revillard (ibid.) montrent que 1’ouverture des
différents concours aux femmes n’empéche pas leur sous-représentation aux degrés les plus
¢levés, ce qui semble indiquer qu’il existe des mécanismes subtils d’exclusion qui échappent
aux régulations par les concours et 1’avancement statutaire (Alber, 2013). Pigeyre et Sabatier
(2012) soulignent aussi 1’existence de mécanismes qui diminuent la dimension uniquement
méritocratique des concours, en conférant par exemple un poids important au réseau
professionnel — ce qui par ailleurs ne pénalise pas forcément les femmes.

La métaphore des parois de verre est quant a elle issue du constat selon lequel les carriéres
en entreprise sont souvent cloisonnées. Les femmes, plus présentes a l’origine dans des
filicres considérées comme moins « stratégiques » car moins directement liées a la
performance (Ressources humaines par exemple), ne peuvent alors prétendre qu’a des postes
considérés comme de moindre importance stratégique (Direction des Ressources humaines
par exemple). L’existence de filtres entre les différentes filieres de métier de 1’entreprise,
pouvant empécher les femmes d’accéder a des postes a haute importance stratégique en les
cantonnant dans leur filiere d’entrée dans I’entreprise, a ainsi donné lieu a la métaphore des
parois de verre (Cappellin, 2010). La ségrégation des filieres de formation devient alors un
facteur explicatif du plafond de verre puisque les femmes sont sous-représentées dans
certaines filieres techniques (ingénierie, mathématiques, sciences et technologies) qui, dans
un contexte ou des parois de verre empéchent certaines mobilités horizontales, constituent des
viviers de recrutement privilégiés pour les postes de prises de décisions économiques
(Blanchard, Le Feuvre et Metso, 2009). A ce plafond et ces parois de verre fait pendant
I’escalator de verre, métaphore utilisée pour suggérer que les hommes travaillant dans des
secteurs féminisés sont favorisés dans leur carriere (Buscatto et Fusulier, 2013). Cela peut
accentuer le phénomene du plafond et des parois de verre, en maintenant les femmes dans des
filieres féminisées ou les hommes minoritaires se hissent au sommet de la hiérarchie.

Tripier (2010) souligne le caractére heuristique de ces métaphores. Ainsi, Blanchard, Le

Feuvre et Metso (2009) rappellent que, en 2007, dans 1I’Union européenne, les femmes
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occupent 33 % des positions dirigeantes au sein des entreprises ou administrations publiques
alors qu’elles représentent 44 % de la population active. Elles notent cependant que la France
est le pays de I’Union européenne ou 1’écart entre le taux de féminisation de la population en
emploi et celui des postes a responsabilités est le plus faible. En France, en 2012, la
proportion de femmes dans les conseils d’administration et de surveillance des sociétés du
CACA40 est de 25,2 % (Kles, 2013), et, en juin 2013, elle est de 28,1 % (Capitalcom4).

Ces chiffres suggerent 1’existence effective d’un plafond de verre. Pourtant, il ne faut pas
se laisser enfermer par la métaphore du plafond ou des parois de verre qui laisse imaginer une
impossibilité totale de passer a travers ce plafond ou ces parois pour les femmes : certes, les
obstacles a 1’ascension des femmes sont importants, mais les plafonds de verre sont des
« plafonds a caissons », comme I’écrivent Backouche, Godechot et Naudier (2009), au sens
ou les obstacles a la progression de carriére ne sont pas forcément uniformes pour toutes les
femmes d’une génération donnée, mais peuvent dépendre des trajectoires individuelles, des
modes d’organisation de la concurrence pour I’accés aux responsabilités, et des filieres de
recrutement. Ainsi, Ragins, Townsend et Mattis (1998) identifient certains facteurs et
certaines stratégies de carriere pouvant permettre aux femmes de « briser le plafond de verre »
(« breaking the glass ceiling »), comme le font également Laufer, Perrin-Joly, Mascova et
Dormion (2014) dans une étude des parcours de femmes dirigeantes. Enfin, Naschberger,
Quental et Legrand (2012) privilégient I’image du « labyrinthe », évocatrice de difficultés tout
au long de 1’évolution professionnelle, avec des obstacles plus ou moins subtils, mais aussi
peu de normes explicites d’exclusion, et une possibilité de trouver la sortie du labyrinthe, ce

qui nécessite de I’habileté et de la chance.

La rémunération, variable résumée des inégalités professionnelles

Les inégalités de rémunération ont été parmi les premicres inégalités professionnelles que
les pouvoirs publics ont identifiées et mises en exergue, comme le montre I’adoption précoce
par le droit frangais du principe « a travail égal, salaire égal » (1972).

Méme si Lemiere et Silvera (2008) soulignent que des questions se posent sur les
indicateurs de salaire choisis, et méme si les écarts salariaux peuvent donner lieu a des modes
de calcul variés, des études statistiques permettent de mieux appréhender I’ampleur des

inégalités salariales, qui restent importantes. Ainsi, Meurs et Ponthieux (2006) montrent que,

* http://www.capitalcom.fr/wp-content/uploads/2013/10/CP-8 %C3 %A8me-BAROM%C3 %88 TRE-
ANNUEL-CAPITALCOM-SUR-LA-MIXIT%C3 %89-2013.pdf
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en 2002, I’écart entre les salaires mensuels moyens féminins et masculins est de 25,3 %, soit a
peine un point de moins qu’en 1990. En 2006, la rémunération annuelle brute moyenne des
femmes est inférieure de 27 % a celle des hommes (Muller, 2008) ; en 2009, pour les salariés
dont le temps de travail est décompté en heures, elle est inférieure de 24 % a celle des
hommes, et la différence de salaire horaire est de 14 % (Muller, 2012). Morin et Remila
(2013) montrent que, en 2012, dans le secteur privé, les femmes ont un revenu salarial
inférieur de 28 % a celui des hommes. Enfin, les écarts globaux de salaire se creusent avec
I’age (APEC, 2014). Les écarts de salaire a profil identique sont également importants : en
2012, D’écart salarial entre femmes et hommes non expliqué par des différences de
caractéristiques est de 6,3 % (Bozio, Dormont et Garcia-Pefialoza, 2014), et, en 2013, 1’écart
salarial a profil identique est de 8,5 % chez les cadres (APEC, 2015). Cousin (2007) plaide
quant a lui pour une approche longitudinale de I’inégalité salariale qui permet de dévoiler des
inégalités que les études en statique ne permettent pas d’identifier. Finalement, comme le note
Batlle (2014), la mesure de I’inégalité salariale est complexe, mais, quelle que soit la mesure
utilisée, I’inégalité est toujours avérée.

Ardura et Silvera (2001) et Laufer (2014) soulignent que les inégalités de rémunération
constituent des sortes de résumés des autres inégalités que 1’on a exposées : les phénomenes
de ségrégation et de concentration, de segmentation et de plafond et de parois de verre, sont
autant de vecteurs d’inégalités de rémunération. Ainsi, Meurs et Ponthieux (2006) montrent
que la durée du travail explique pres de la moiti¢ de 1’écart de salaire entre les femmes et les
hommes en 2002. De plus, le temps partiel peut avoir des répercussions sur le salaire bien au-
dela de la période de temps partiel, notamment parce qu’il diminue la probabilit¢ d’évoluer
vers des postes a responsabilités et donc d’obtenir des salaires plus ¢élevés (APEC, 2014).
Meurs et Ponthieux (ibid.) montrent également que les caractéristiques des emplois (secteur
d’activité et catégorie d’emploi) créent a elles seules un écart de salaire de 8,5 % entre les
femmes et les hommes en 2002. En effet, la ségrégation et la concentration sont aussi
marquées par la valorisation inégale des métiers « féminins » et des métiers « masculins »,
comme le rappelle Lemiere (2005). Colin (1999) note ainsi que le taux de féminisation d’un
secteur a un effet négatif sur son niveau moyen de rémunération, toutes choses égales par
ailleurs. Cette ségrégation explique alors la majeure partie des €carts salariaux ramenés a un
temps plein (Couppié, Dupray et Moullet, 2012), alors que les écarts salariaux entre femmes
et hommes au sein d’une méme profession ne constituent pas la source majeure de disparités

salariales entre femmes et hommes (Petersen et Saporta, 2004).

Clotilde Coron 14



Cependant, Meurs et Ponthieux (2006) montrent que, en 2002, prés d’un quart de 1’écart
salarial entre femmes et hommes peut s’expliquer par une moindre valorisation des
caractéristiques productives des femmes par rapport aux hommes, c’est-a-dire par de la

discrimination salariale.

On peut donc identifier plusieurs types d’inégalités professionnelles entre femmes et
hommes, et notamment, pour les populations en emploi :
- inégalité de temps de travail et de type de contrat,
- inégalité de représentation au sein des métiers,
- inégalité d’acces aux postes qualifiés et/ou a responsabilités,

- inégalité salariale.

... malgré de nombreuses mesures légales traduisant une
conception évolutive de I’égalité professionnelle

Pourtant, de nombreuses lois ont cherché a lutter contre ces inégalités, tant au niveau

communautaire qu’au niveau national.

Un cadre communautaire particuliéerement engagé

L’Union européenne s’est montrée particulierement engagée, et ce depuis plusieurs
décennies, sur le terrain de 1’égalité professionnelle. Ainsi, la Directive européenne 76/207 de
1976 institue le principe d’égalit¢ de traitement, défini comme « ['absence de toute
discrimination fondée sur le sexe, soit directement, soit indirectement par référence,
notamment, a l’état matrimonial ou familial » (art. 2). La suite de ’article 2 souligne que
I’égalité de traitement ne s’oppose pas aux actions positives (Laufer et Silvera, 2004). Le
Trait¢ de Maastricht du 7 février 1992 insiste a nouveau sur le caractére fondamental du
principe de 1’égalité entre les femmes et les hommes, et sur la possibilité des actions positives.
La notion d’égalité des chances, déja introduite par la Directive 76/207 mais réaffirmée par la
Directive 2006/54 du 5 juillet 2006, oriente ensuite les politiques d’égalité professionnelle
vers une nouvelle étape de gestion concrete des situations d’inégalité.

L’égalité des chances peut impliquer en effet d’assurer une égalité concréte par le biais
d’actions positives (Encadré 1). Plus précisément, le principe d’égalit¢ des chances
correspond au fait de considérer que « les inégalités de revenu, de prestige, etc., sont censées

n’étre justifices que si, et seulement si, elles sont le résultat d’une concurrence loyale pour
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["acces aux fonctions et aux positions porteuses de ces bénéfices » (Kymlicka, [1990] 1999,
p. 67). L égalité des chances en matiére d’égalité professionnelle peut reposer alors sur des
actions positives, pour restaurer une concurrence loyale dans I’accés aux différentes fonctions,
en avantageant les femmes pour compenser une situation de départ inégalitaire, et « assurer

concrétement une pleine égalité entre hommes et femmes dans la vie professionnelle » (art. 3

de la Directive de 20006).

Encadre 1 : L'égalité des chances

Il faut noter ici que les définitions de 1’égalité des chances sont nombreuses. On se
réfere ici, et tout au long de ce travail, a 1’égalité des chances dans le domaine de
I’¢égalité professionnelle, définie ainsi par le Service public : « Enfin, la loi complete
[’égalité de traitement par la notion d’égalité des chances. Cette derniere notion
implique que des actions spécifiques soient engagées envers les femmes pour garantir
une égalité réelle. »°. On reprend également ainsi une note de I’ORSE (Observatoire sur
la responsabilité sociétale de 1’entreprise)® différenciant égalité de traitement et égalité
des chances, et expliquant que 1’égalité des chances consiste a remédier « aux inégalités
de fait rencontrées par les femmes dans le domaine professionnel [et] vise a assurer
[’égalite réelle et concrete par des actions spécifiques et temporaires, appelées ‘actions

.. 7
positives’ »'.

Un droit national qui se met en conformité mais qui ne confére que
depuis peu des obligations de résultat aux entreprises
Le droit national s’est peu a peu mis en conformité avec le droit communautaire, avec
quelques difficultés cependant, renvoyant a une conception différente de 1’égalité et de la non-
discrimination en droit frangais (Lanquetin, 2009). En effet, le principe d’égalité¢ dans le droit
frangais n’est pas un principe de non-discrimination ; c’est un principe de généralité¢ de la
régle qui s’applique uniformément a tous. L’égalité implique alors 1’obligation de ne pas

distinguer entre deux situations semblables, mais aussi la possibilité (et non I’obligation) de

> http://www.vie-publigue.fr/politiques-publiques/droits-femmes/egalite-professionnelle/

% Un index des sigles utilisés est joint en annexe, p. 413.

7 http://www.egaliteprofessionnelle.org/maj/phototheque/photos/actualite/ actions_volontaristes_egalite
professionnelle.pdf
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distinguer entre des situations différentes. C’est seulement dans cette mesure que des
politiques d’action positive peuvent étre acceptables en droit frangais (Lanquetin, Letablier et
Périver, 2004). A I’inverse, I’approche communautaire de 1’égalité considére que « foute
situation différente doit étre traitée différemment a hauteur de la différence constatée »
(Lanquetin, 2009, p. 95). Autrement dit, ce qui est une possibilité en droit francais (traiter

différemment les situations différentes) est une obligation en droit communautaire.

En 1972, le principe de 1’égalité de rémunération est inscrit dans la loi (loi du 22 décembre
1972). En 1975, une loi interdit les offres d’emploi excluant les femmes, et le refus
d’embaucher une femme, ou son licenciement, sans motif 1égitime (loi du 4 juillet 1975).

Cependant, ces lois, comme la loi du 16 mai 2001 relative a la lutte contre la
discrimination qui précise le régime juridique de la preuve en matiere de discrimination,

comportent des interdictions et non pas des obligations.

Les deux lois «socles» des obligations des entreprises en maticre d’égalité
professionnelle que sont la loi Roudy de 1983 et la loi Génisson de 2001 mettent quant a elles
I’accent sur une obligation de moyen ; la loi du 9 novembre 2010 reste dans cette logique.

Méme si la loi Roudy précise la notion de «travail de valeur égale » et institue la
possibilité d’actions positives en vue de 1’égalité des chances, elle met surtout I’accent sur la
nécessité de mesurer et de quantifier les inégalités professionnelles pour mieux les corriger.
Roudy (1989, p. 46) écrit ainsi : « Avant la loi de 1983, il n’était pas possible de comparer
objectivement la rémunération des femmes et celle des hommes et il était difficile de vérifier
cette égalité ». La parution annuelle du RSC (Rapport de situation comparée) peut alors étre
assimilée a un moyen en vue d’une fin, 1’égalité professionnelle. Il s’agit en effet d’un outil de
diagnostic visant a orienter au mieux les politiques d’égalité professionnelle.

La loi Génisson de 2001 s’inscrit €également dans une logique d’obligation de moyen : elle
institue ainsi I’obligation de négocier sur 1’¢égalité professionnelle au niveau des entreprises et
des branches, crée les commissions sur 1’égalité professionnelle au sein des CE (Comités
d’entreprise), et réaffirme 1’obligation de produire un RSC annuel reposant sur des ¢léments
chiffrés, et constituant la base du dialogue social de I’entreprise sur I’égalité professionnelle.
Suite a des évolutions législatives, le RSC doit maintenant comporter également un plan
d’action (article L2323-57). La négociation et la constitution d’un plan d’action sont, comme

le RSC, des moyens au service de 1’égalité professionnelle.
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La loi du 9 novembre 2010 instaure par la suite des sanctions pour les entreprises de 50
salariés et plus non couvertes au 1“ janvier 2012 par un accord triennal sur 1’égalité
professionnelle, ou, a défaut de signature d’un accord, par un plan d’action annuel.

Enfin, le décret n°2012-1408 du 18 décembre 2012 renforce les pénalités et sanctions,
augmente le nombre de thémes devant étre traités dans la négociation et les plans d’action, en
rendant notamment obligatoire celui de la rémunération, et oblige les entreprises a déposer
leur plan d’action aupres des services du Ministeére du Travail. Ce décret renforce aussi le
mode de controle, en passant d’un contrdle aléatoire et sur place a un contrdle systématique et
mélant contrdle sur place et contrdle sur pieces. Ainsi, en juillet 2014, 1 195 mises en
demeure ont été adressées aux entreprises, dont 957 depuis janvier 2013 (CSEP, 2014, p. 11).
Cependant, on reste encore dans une logique d’obligation de moyen, 1’accord ou le plan

d’action sur I’égalité professionnelle restant des outils au service de 1’égalité professionnelle.

Les lois instaurant des obligations de résultat sont intervenues dans les années 2000.

La loi du 23 mars 2006 portant sur 1’égalité salariale entre hommes et femmes prévoit
ainsi que les NAO (Négociations annuelles obligatoires) doivent définir des mesures
permettant de supprimer les écarts de rémunération entre femmes et hommes avant le 31
décembre 2010 — cet horizon a depuis été reporté. Mais le décret n® 2011-822 du 7 juillet
2011 permet aux entreprises d’alléguer des motifs tels que des « difficultés financiéres » pour
échapper a ’obligation de négociation sur les mesures visant a supprimer les écarts de
rémunération (Brunet et Dumas, 2012). Cette loi instaure également des obligations sur les
rattrapages salariaux dans le cas des congés de maternité ou d’adoption — la circulaire du 19
avril 2007 en précise les modalités d’application. Cependant, cette mesure ne concerne, par
définition, qu’un nombre limité de salariés.

D’autres obligations de résultat ont ensuite été imposées aux entreprises par le cadre légal.
La loi du 27 janvier 2011 sur la représentation équilibrée des femmes et des hommes au sein
des conseils d’administration et de surveillance oblige ainsi les entreprises cotées en Bourse,
ou qui sur trois ans emploient un nombre moyen d’au moins 500 salariés pour un montant net
de chiffre d’affaires d’au moins 50 millions d’euros, a avoir une proportion d’administrateurs
de chaque sexe au moins égale a 40 %, avec pour sanctions la nullit¢ des nominations
d’administrateurs ne permettant pas de corriger une représentation déséquilibrée et la
suspension de la rémunération des administrateurs. L’obligation des 40 % et les sanctions
correspondantes entreront en vigueur au 1 janvier 2017 (2020 pour les entreprises non cotées

en Bourse) mais un objectif chiffré intermédiaire de 20 % doit étre atteint au bout de 3 ans.
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Cette loi plonge donc I’entreprise dans une obligation de résultat, et échappe a I’effectivité
limitée que beaucoup d’études ont dénoncée sur d’autres lois relatives a 1’égalité
professionnelle (Bensussan, Branchu et Laloue, 2013). Ainsi, dans le cadre du projet de loi
pour I’égalité entre les femmes et les hommes de 2014, un premier bilan de cette loi a été
réalisé, et les chiffres témoignent de réels effets : la proportion de femmes dans les conseils
d’administration et de surveillance des sociétés du CAC40 a crl de 44 % entre fin 2009 et
septembre 2010, passant de 10,8 % a 17,5 % ; et, comme on I’a vu, en 2012, la proportion de
femmes dans les conseils d’administration et de surveillance des sociétés du CAC40 est
passée a 25,2 % (Kles, 2013).

Cette instauration de quotas, présentés comme un « mal nécessaire » pour garantir une
meilleure égalité professionnelle (Des Esgaulx, 2010), a donc porté ses fruits. Elle se
concentre cependant sur les fonctions élevées de ’entreprise, se fondant sur les arguments de
I’exemplarité et des « effets d’entrainement » consécutifs a une augmentation de la présence

des femmes dans les instances dirigeantes (Garriaud-Maylam, 2010).

Enfin, plus récemment, le titre premier de la loi de 2014 sur I’égalité réelle entre les
femmes et les hommes est consacré a 1’égalité professionnelle, a travers deux leviers : les
dispositifs de soutien a la parentalité et de conciliation entre vie professionnelle et vie privée
d’une part, et D’effectivité des régles en matiére d’égalité professionnelle d’autre part, en
instituant des sanctions plus importantes pour les entreprises ne respectant pas leurs

obligations en la matiere (restriction de I’acces aux marchés publics par exemple).

Parallelement a ces évolutions législatives, le dialogue social n’est pas en reste, avec
plusieurs avancées sur I’égalité professionnelle.

Ainsi, ’ANI (Accord national interprofessionnel) du ler mars 2004 relatif a la mixité et a
I’égalité professionnelle entre les hommes et les femmes, signé par le MEDEF, la CGPME,
I’UPA, la CFDT, la CFE-CGC, la CFTC, la CGT-FO et la CGT, insiste sur le role de la
formation professionnelle pour favoriser 1’égalité professionnelle, et souligne la nécessité
d’une égalité d’acces a la formation et a la professionnalisation.

L’ANI sur la QVT (Qualité de vie au travail) et 1’égalité professionnelle du 19 juin 2013,
signé par la CFDT, la CFTC et la CFE-CGC, établit un lien entre QVT et égalité
professionnelle, dans une démarche intégratrice, et fixe [’objectif de « favoriser [’égalité

d’acces a la qualité de vie au travail et a l’égalité professionnelle pour tous les salariés »

(p. 2).

Clotilde Coron 19



On voit donc que le cadre 1égal et conventionnel devient relativement important sur
I’égalité professionnelle. Méme si les obligations de résultat restent encore peu nombreuses
pour les entreprises, elles prennent peu a peu de I’importance. Et surtout, elles sont adossées a

des obligations de moyens relativement conséquentes.

Une conception évolutive de I’égalité professionnelle

Ces différentes mesures législatives correspondent a des conceptions différentes de
1I’égalité professionnelle.

On précisera ces différentes conceptions dans le premier chapitre de ce travail en
s’appuyant entre autres sur les travaux de Fraisse (1995), Laufer et Silvera (2004 ; 2006),
Laufer (2008 ; 2009), et Junter et Sénac-Slawinski (2010). Mais on peut d’ores et déja
souligner que plusieurs logiques coexistent sur I’égalité professionnelle :

- une logique d’égalité des droits, reposant sur I’idée d’un droit uniforme excluant la
possibilité d’actions positives,

- une logique d’égalité de traitement prenant en compte la potentielle existence de
discriminations indirectes et laissant ouverte la possibilité d’actions positives,

- et une logique d’égalit¢ des chances reposant plus fondamentalement sur des
actions positives.

Comme on I’a vu, certains auteurs comme Lanquetin (2009) soulignent de surcroit une
différence de conception de 1’égalité professionnelle entre le niveau communautaire et le
niveau national.

Comme on le verra également plus précisément dans ce travail, ces conceptions
différentes sont aussi associées a des délimitations différentes de 1’égalité professionnelle, qui
passe d’une définition restrictive, focalisée sur I’égalité salariale ou la mixité, a une définition
plus large, englobant d’autres thémes comme 1’équilibre vie privée — vie professionnelle,

notamment.

On constate finalement que 1’égalité professionnelle s’inscrit dans un contexte juridico-
légal fourni, et conférant des obligations a différents acteurs, dont les grandes entreprises.
Nous nous trouvons donc face a un paradoxe, le constat principal restant celui de I’existence
d’inégalités professionnelles entre les femmes et les hommes, qui, certes, se sont réduites,
mais qui persistent, alors méme que le cadre juridico-légal incite et oblige les entreprises a

travailler sur cette thématique.
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L’intérét de se pencher sur le role des grandes entreprises

S’intéresser au monde de la grande entreprise parait une porte d’entrée essentielle pour
comprendre ce paradoxe. De nombreux arguments font reposer la responsabilité des inégalités
professionnelles sur des entités externes a I’entreprise telles que 1’école, 1’éducation, la
société, la culture, qui peuvent a la fois créer de I’autocensure pour les femmes, par exemple
dans leur orientation scolaire (Vouillot, 2010), et perpétuer des rapports sociaux genrés

(Duru-Bellat, 2008) et des stéréotypes genrés (Daréoux, 2007), entre autres.

Cependant, certains courants de recherche, centrés sur ’organisation et 1’é¢tude des
dispositifs de gestion, mettent en avant la non-neutralité au genre des organisations (Acker,
1989 ; Acker, 1990) ou des dispositifs de gestion (Pigeyre, 2001 ; Laufer, 2003 ; Pigeyre et
Valette, 2004 ; Lemiére et Silvera, 2008 ; Ruiz Castro, 2012 ; Lemicre et Silvera, 2013 ; ...).
D’autres encore expliquent la persistance d’inégalités par I’existence d’intéréts contraires a
I’égalité professionnelle au sein de I’entreprise (Gallioz, 2006 ; Cappellin, 2010 ; ...). Le
courant néo-institutionnaliste enfin s’intéresse a la mani¢re dont les entreprises construisent
leur politique d’égalité professionnelle, et avec quels effets (Dobbin et Sutton, 1998 ; Dobbin
et Kelly, 1999 ; Dobbin, Kalev et Kelly, 2006 ; ...).

On cherche dans ce travail a comprendre le role des grandes entreprises dans le domaine
de I’égalité professionnelle, c’est-a-dire le role qu’elles peuvent jouer par la mise en place de
politiques spécifiques, sachant que 1’entreprise s’inscrit dans un écosystéme déja caractérisé
par des inégalités, et dans un systeme légal, économique, social et médiatique qui influe sur

ses actions (Dobbin, 2009).

Questions de recherche et méthodologie

Ces réflexions aménent a circonscrire plus précisément le sujet de notre travail.
Questionner le role de la grande entreprise invite a s’intéresser plus spécifiquement a la
traduction des lois sur 1’égalité professionnelle en pratiques de gestion : autrement dit, il s agit
de s’intéresser aux dispositifs mis en place par les entreprises sur 1’égalité professionnelle, a

la fagon dont ces dispositifs sont construits et mis en ceuvre, et a leurs effets.
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Problématique de recherche

Le processus de construction et d’application d’une politique d’entreprise est constitué de

plusieurs €tapes (négociation, déploiement, mise en ceuvre...).

Plus particuliérement, on s’intéresse ici a trois grandes étapes: la construction des
dispositifs de gestion qui accompagnent la politique d’égalité professionnelle, 1’appropriation

et la mise en ceuvre de ces dispositifs au niveau local, et leurs effets (Encadré 2).

Encadreé 2 : Définitions

On parle d’« appropriation » pour qualifier I’application des mesures de I’accord par
les acteurs locaux ; cette notion permet de prendre en compte 1’adhésion des acteurs
locaux a la politique d’égalité professionnelle, mais va au-dela de la notion d’adhésion
car une appropriation peut impliquer une forme de réinterprétation (Jacquemart et
Albenga, 2015). La littérature de gestion a déja beaucoup investi le champ de
I’appropriation des dispositifs de gestion (Bourguignon et Jenkins, 2004 ; Berrebi-
Hoffmann et Boussard, 2005 ; de Vaujany, 2006 ; Detchessahar et Journé, 2007 ;
Rocher, 2008 ; Grimand, 2012). Ici, le caractére non coercitif des politiques d’égalité
professionnelle, qui ne sont généralement pas assorties de sanctions, peut faire coincider
dans une certaine mesure 1’application et I’adhésion dans le sens ou une mesure qui ne
remporte pas 1’adhésion a peu de chance d’étre appliquée : quand une régulation n’est
pas accompagnée de sanctions, c’est le plus souvent sa légitimité aupres des acteurs,
c’est-a-dire 1’adhésion de ces derniers, qui garantit son application (Reynaud, [1989]
1997 ; Segrestin, 1997, 2003 ; Moisdon, 2012 ; ...). La légitimité est alors ici entendue
au sens de Suchman (1995, p.574): « Legitimacy is a generalized perception or
assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within
some socially constructed system of norms, values, beliefs, and definitions ». Autrement
dit, la 1égitimité d’une régle en matiere d’égalité professionnelle dépend fortement du
systeme de valeurs des acteurs.

Le terme « effets » est quant a lui utilisé pour mesurer les résultats de la politique
d’égalité professionnelle, un champ investi assez largement par le néo-
institutionnalisme (Dobbin, Kalev et Kelly, 2006 ; Dobbin et Kalev, 2013 ; ...). On

¢tudie les effets de la politique en mesurant les évolutions de la situation depuis la
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création de budgets visant spécifiquement la correction des écarts salariaux et 1’acces
des femmes aux postes a responsabilités. Nous employons donc cette notion dans un

sens réducteur, puisque nous la réduisons aux effets mesurables de la politique.

Finalement, la problématique de ce travail de recherche peut se résumer ainsi :

Comment sont construits et mis en ceuvre les dispositifs de gestion

accompagnant une politique d’égalité professionnelle, et pour quels effets ?

Questions de recherche

Plusieurs questions seront donc étudiées dans ce travail.

Notre premiére question porte sur la ou les conception(s) de 1’égalité professionnelle. On
se demandera ainsi si tous les acteurs d’'une méme entreprise ont la méme conception de
1’¢égalité professionnelle, ou si cette conception est au contraire « a géométrie variable », selon
les contextes locaux, les enjeux a résoudre, les acteurs impliqués. Et, le cas échéant, on se
demandera dans quelle mesure cette diversit¢é de conceptions influe sur le processus de
construction et d’application de la politique d’égalité professionnelle, et donc sur ses effets.

Notre deuxiéme question concerne I’articulation entre 1’appropriation d’une politique
d’égalité professionnelle et ses effets. On se penchera ainsi sur les facteurs structurants de
I’appropriation de la politique au niveau local, et on en mesurera les effets. L appropriation
peut étre vue comme une condition des effets de la politique (Moisdon, 2012), mais on pourra
se demander a quel point I’étude de 1’appropriation permet d’éclairer et de comprendre les
effets mesurés. C’est pourquoi nous aborderons les questions de I’appropriation et des effets
de la politique de fagon concomitante.

Enfin, dans une perspective longitudinale, on s’interrogera sur 1’évolution d’une politique
d’égalité¢ professionnelle au fil du temps, qu’il s’agisse des accords collectifs, ou de la
politique non négoci¢e. On s’intéressera plus particuliecrement aux facteurs qui structurent
cette évolution (diagnostic des résultats de la politique menée jusqu’a présent, évolutions
1égislatives, évolution de la conception de 1’égalité professionnelle, évolution des enjeux
économiques, par exemple) et aux marges de manceuvre des acteurs qui participent a la

définition et a la construction de la politique.
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Cadre conceptuel

Du fait de la transversalité de 1’égalité professionnelle a différents processus RH, il a paru
pertinent de s’intéresser plus particulierement aux mesures d’égalité professionnelle relatives
aux processus RH. En outre, dans le contexte d’une thése en CIFRE, I'immersion prolongée
dans une Direction d’Egalité professionnelle a favorisé cet intérét pour le caractére transversal
de la thématique et pour les processus RH. De ce fait, il a paru intéressant de considérer la
politique d’égalité professionnelle comme reposant entre autres sur un ensemble de dispositifs
de gestion. Le terme de dispositifs de gestion est ici privilégié par rapport au terme d’outils de
gestion, qui peut renvoyer dans la littérature gestionnaire aux indicateurs de performance
(Moisdon, 2005), méme si d’autres auteurs ont élargi la notion d’outils de gestion (Bancel-
Charensol et Jougleux, 2004 ; Ghaffari, Misset, Pavis et Ponnet, 2013). Ce travail s’intéresse
donc a la maniere dont des dispositifs de gestion relatifs a 1’égalité professionnelle sont
construits, puis dont les acteurs se les approprient. Nous nous demandons ainsi a quelles
conditions ils permettent de modifier les pratiques des entreprises et des acteurs, et finalement
d’atteindre un objectif qui serait celui d’une égalité professionnelle mieux garantie, tout en
¢étant fortement indexés sur des conceptions particulieres de 1’égalité professionnelle, et tout
en dépendant de facteurs non uniquement liés a 1’égalité professionnelle. Le cadre théorique
de I’é¢tude des dispositifs de gestion (Moisdon, 1997 ; Detchassahar et Journé, 2007 ;
Moisdon, 2012 ; ...) parait donc adapté a cette recherche. Plus précisément, on mobilise la
perspective appropriative des dispositifs de gestion (de Vaujany, 2006), qui sera détaillée dans

le chapitre 2.

De surcroit, 1’égalité professionnelle peut €tre considérée comme une institution, au sens
ou I’entend Fligstein (2001, p. 108) : « Institutions are rules and shared meanings (implying
that people are aware of them or that they can be consciously known) that define social
relationships, help define who occupies what position in those relationships, and guide
interaction by giving actors cognitive frames or sets of meanings to interpret the behavior of
others ». Cependant, 1’égalité professionnelle se caractérise par des conceptions variées.
Prendre en compte le processus de définition de 1’égalité professionnelle et les divergences
qui peuvent persister sur cette définition au sein de ’entreprise parait alors essentiel. La
notion de logiques institutionnelles (Thornton et Ocasio, 1999 ; Thornton, 2002 ; Leca, 2006 ;
Pache et Santos, 2010), qui sera également explicitée dans le chapitre 2, se préte alors tout

particulierement a notre étude puisque, comme on le verra, les logiques institutionnelles de
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1’égalité professionnelle (et notamment les définitions de 1’égalité professionnelle fournies par
le cadre légal, et les pratiques d’autres entreprises) nécessitent un travail d’interprétation et

participent donc de la variété des conceptions de 1’égalité professionnelle.

On privilégie finalement pour ce travail une étude des dispositifs de gestion et de leur
appropriation, enrichie par le concept de logiques institutionnelles. On suit en cela d’autres
travaux de gestion, notamment ceux de Chateau Terrisse (2012 ; 2013) qui a étudié
I’articulation entre les logiques institutionnelles et les dispositifs de gestion dans le champ du
capital-risque solidaire, sans pour autant mobiliser exactement la méme articulation,
puisqu’elle a plutdt suivi la démarche inverse en introduisant la notion de dispositif de gestion

dans le cadre théorique des logiques institutionnelles.

Design de recherche

Ce travail a été réalisé dans le cadre d’une thése en CIFRE menée chez Orange.

Une recherche menée chez Orange

Orange est un Groupe de 170 000 salari¢s, dontun peu plus de 100 000 en France.
Ancienne administration privatisée en 1990 et évoluant désormais dans un secteur ouvert a la
concurrence, Orange emploie encore une majorité de fonctionnaires (en 2013, 62 % des CDI
actifs d’Orange SA sont fonctionnaires).

Orange a signé son premier accord Egalité professionnelle en 2004, un deuxiéme en 2007,
un troisieme en 2011, et un quatrieme en 2014. Le Groupe mene également une politique
d’égalité professionnelle qui déborde le champ de 1’accord, puisque de nombreuses mesures
sont définies et mises en ceuvre en-dehors de 1’accord (mentoring, parcours d’intégration des

femmes dans les métiers techniques, communication et sensibilisation, ...).

Une variété de matériaux et d’approches

Notre travail repose sur une étude de cas (Yin, [1984] 1989), pour laquelle on privilégie
une variété de matériaux et d’approches permettant d’appréhender de fagon la plus compléte
possible la construction, ’appropriation et finalement les effets des politiques d’égalité
professionnelle, en lien avec la question de la conception de 1’égalité professionnelle. Le

matériau d’entreprise est en effet composé a la fois d’entretiens, d’observations, participantes
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ou non, de divers matériaux quantitatifs (la base de données RH notamment), et de nombreux
documents d’entreprise.

Cette variét¢ de matériaux conduit a une variété d’approches, chaque matériau servant a
traiter une question de recherche sous un angle particulier amenant une approche particuliere.
Pour résumer, nous avons mobilisé quatre modalités d’étude :

- une analyse globale issue de quatre études de cas d’établissement réalisées a partir
d’entretiens et de données de cadrage, et adossées a I’étude fine des processus de
gestion locaux pour dégager les variables structurantes de 1’appropriation des
mesures relatives a I’égalité professionnelle ;

- des analyses quantitatives (statistiques descriptives, économétrie®) réalisées a partir
de la base de données RH et des autres matériaux quantitatifs pour mesurer les
effets de ces mesures ;

- une analyse du processus de négociation de 1’accord Egalité professionnelle 2014-
2017, reposant notamment sur 1’observation de la négociation de 1’accord, pour
comprendre comment la politique négociée est construite ;

- et une analyse du processus de définition de nouvelles mesures, en-dehors de
I’accord Egalité professionnelle, reposant notamment sur I’observation de la prise
de décision au sein de la Direction Egalité professionnelle, pour comprendre

comment une politique d’entreprise se construit sur cette thématique.

Précisons d’ores et déja que nous considérons, a I’instar de Brabet (1988 ; 1993, p. 131),
que l’opposition entre approche qualitative et approche quantitative est peu pertinente.
Cependant, nous utiliserons régulierement dans ce travail la mention de la combinaison entre
analyse qualitative et quantitative. En effet, nous avons choisi, et cela constituait d’ailleurs
une motivation initiale profonde pour entamer ce travail de thése, de combiner une approche
par entretiens et observations, mobilisant une analyse non quantifiée (que nous appellerons
approche ou analyse qualitative), et une approche utilisant notamment la base de données RH
de ’entreprise, sur laquelle nous avons mené des analyses statistiques et économétriques (que
nous appellerons approche ou analyse quantitative), du fait de la trés forte conviction que

nous avions de I’intérét que peut représenter cette combinaison de matériaux et de méthodes.

8 . r o ’ ,1e . .
Nous entendons par « méthodes économétriques » les méthodes de modélisation suivantes :
régressions linéaires et logistiques multiples, décomposition de Blinder-Oaxaca.
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Organisation de la recherche

Ce travail est organisé en deux parties (Schéma 1). On évoque tout d’abord le champ
académique de 1’¢égalité¢ professionnelle, ce qui permet de poser le cadre théorique et
conceptuel de cette recherche. Puis, la seconde partie utilise le matériau empirique pour
répondre aux questions de recherche posées dans ce travail, en suivant les différentes étapes

du processus évoqué supra.

Partie 1 : Les politiques d’égalité professionnelle dans les grandes entreprises : revue de

littérature et cadre théorique et méthodologique

Chapitre 1 Chapitre 2
Synthése de la littérature sur 1’égalité Cadre conceptuel et méthodologie du travail de
professionnelle dans les grandes entreprises recherche

Partie 2 : Un processus itératif de mise en ceuvre, effets et construction d’une politique d’égalité

professionnelle : ’étude de cas d’Orange

Chapitre 3 Chapitre 4 Chapitre 5
Une entreprise considérée L’appropriation et les effets de La construction et I’évolution
comme une la politique d’égalité de la politique d’égalité
« entreprise modele » en professionnelle chez Orange professionnelle d’Orange : une
matiere d’égalité politique bicéphale, entre
professionnelle : Orange I’accord et les mesures non
négociées

Conclusion : Discussion et conclusion générale

Schéma 1 : Organisation du travail de recherche

La premiere partie présente les fondements théoriques et méthodologiques de notre travail
de these. Dans le chapitre 1, la revue de littérature sur 1’égalité professionnelle permet de
mieux identifier les logiques sous-jacentes a la notion d’égalité professionnelle, ainsi que les
contours fluctuants de cette notion. Elle permet également de dresser un constat sur les types
d’actions mises en place par les entreprises. Dés lors, différentes pistes d’explication a la
persistance des inégalités sont évoquées. Cette revue de littérature ainsi que 1’identification de
ces manques permettent de préciser dans le chapitre 2 la problématique de recherche ainsi que
les questions de recherche auxquelles ce travail tente de répondre. Le cadre conceptuel et la

méthodologie sont également présentés en détail.
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La seconde partie mobilise ce cadre conceptuel et cette méthodologie pour répondre aux
questions de recherche, a partir d’une étude menée en entreprise, chez Orange. Le chapitre 3
présente ’entreprise, sa politique et sa situation en matiere d’égalité¢ professionnelle. Le
chapitre 4 se penche sur I’appropriation et la mise en ceuvre de la politique d’égalité
professionnelle définie par I’accord Egalité professionnelle 2011-2014. 11 les met en regard
avec I’étude des effets de cette politique sur deux dimensions, en mesurant les effets des
budgets relatifs a 1’égalité salariale et a 1’égalité dans I’évolution professionnelle. Ce chapitre
repose donc sur un matériau mixte, constitué¢ d’entretiens semi-directifs mais aussi de 1’étude
de la base de données RH, ce qui permet un double éclairage. Enfin, le chapitre 5 aborde la
construction et 1’évolution de la politique d’égalité professionnelle’. Il repose sur
I’observation de la négociation de I’accord 2014-2017, mais aussi des actions menées en-
dehors de I’accord. Il reprend également des résultats du chapitre 4 pour tenter d’identifier les
facteurs a I’ceuvre dans 1’évolution d’une politique d’égalité professionnelle, en s’interrogeant
sur la place du diagnostic de la politique précédente (accord 2011-2014) parmi les facteurs
contribuant a la construction de la nouvelle politique (accord 2014-2017).

Enfin, la conclusion discute les apports de cette recherche, sur les plans théorique,

épistémologique, méthodologique et managérial, et en présente les limites.

® 1l peut paraitre étonnant d’étudier la construction et I’évolution d’une politique aprés son
appropriation et ses effets. Cependant, cela se justifie ici pour au moins deux raisons. D’une part,
ayant effectué notre enquéte de terrain entre octobre 2013 et juin 2014, nous avons étudié
1’appropriation et les effets de 1’accord Egalité professionnelle 2011-2014, alors que nous avons
observé la négociation de I’accord suivant (2014-2017). D’autre part, le caractére itératif du processus
de construction — mise en ceuvre — effets de la politique d’égalité professionnelle, comme nous le
verrons infra, peut justifier le fait d’étudier d’abord la mise en ceuvre de la politique avant d’étudier sa
construction, et surtout son évolution, qui dépend en partie de sa mise en ceuvre.
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Partie 1 : Les politiques d’égalité professionnelle dans les
grandes entreprises : revue de littérature et cadre

théorique et méthodologique

L’objectif de cette premicre partie est de situer ce travail de recherche dans le champ
académique, conceptuel et méthodologique.

Pour cela, il convient tout d’abord de se pencher sur les travaux relatifs a 1’égalité
professionnelle, et plus précisément relatifs a certaines notions et certains concepts qu’il
convient de définir en amont de la partie empirique de ce travail de recherche (chapitre 1).
Ainsi, une revue de littérature permettra dans un premier temps de définir plus précisément
les contours de la notion d’égalité professionnelle. Il s’agit de comprendre a quel point la
notion d’égalité professionnelle est mouvante, d’abord parce que plusieurs logiques d’égalité
professionnelle coexistent, ensuite parce que 1’égalité professionnelle peut correspondre a
plusieurs dimensions : mixité, acces aux postes a responsabilités, égalité salariale, par
exemple. Ensuite, on se penchera sur les politiques d’égalité professionnelle étudiées dans les
travaux académiques. Cela nous incitera alors a nous poser la question de la persistance des
inégalités. La littérature trés fournie sur I’égalité professionnelle permet d’éclairer ces
différents points mais comporte aussi des manques, qui seront finalement évoqués ici.

Ces manques justifieront I’intérét d’un travail de recherche portant sur le processus de
construction et d’appropriation et sur les effets d’une politique d’égalité professionnelle, ainsi
que sur son évolution au fil du temps (chapitre 2). Nous présenterons alors les questions de
recherche de ce travail ainsi que le cadre théorique et conceptuel et la méthodologie
mobilisés. Ici, une articulation entre I’étude des dispositifs de gestion et le concept de
logiques institutionnelles, adossée a une combinaison de méthodes qualitatives et

quantitatives, parait particuliecrement pertinente.
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Chapitre 1 : Synthese de la littérature sur [’égalité

professionnelle dans les grandes entreprises

Le chapitre 1 cherche a replacer notre travail de recherche dans un champ
académique plus large et multidisciplinaire. Plusieurs questions ont orienté notre lecture
de la littérature.

Notamment, nous avons vite été convaincue de I’'importance de la définition de la
notion d’égalité professionnelle, ce qui nous a conduite a rendre compte de la polysémie
de cette notion, qui recouvre plusieurs logiques et plusieurs domaines. Il nous a alors
paru essentiel pour la suite de notre travail de bien définir les différentes notions clés de
I’égalité professionnelle, comme I’égalit¢ de traitement, 1’égalité des chances, mais
également les différentes thématiques que recouvre 1’égalité professionnelle.

En outre, notre sujet portant sur une politique d’égalité professionnelle en entreprise,
il nous a paru important de mobiliser de la littérature évoquant les politiques menées par
les entreprises. Cela nous a permis dans le méme temps de nous interroger sur le role
des entreprises dans la persistance d’inégalités, et notamment sur la non-neutralité des
dispositifs de gestion.

Enfin, nous avons cherché a souligner les manques de la littérature, de fagon a situer
notre travail de recherche par rapport a la littérature, mais aussi par rapport a ses
manques : coexistence de conceptions de 1’égalit¢ professionnelle en entreprise,

négociation et construction d’une politique d’égalité professionnelle, et mesure des

effets d’une telle politique.
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La littérature académique sur le champ de 1’égalité professionnelle est particulierement
abondante. On s’intéresse ici plus particulierement aux thématiques qui paraissent centrales
pour notre recherche.

Ce travail de recherche s’intéresse aux politiques d’égalité professionnelle, a leur
construction, a leur mise en ceuvre et a leurs effets. Comme on 1’a vu briévement dans
I’introduction, le cadre législatif sur 1’égalité professionnelle est fourni, mais la notion
d’égalité professionnelle y reste polysémique, et les acteurs de 1’entreprise doivent fournir un
travail de définition de ce qu’est 1’égalité professionnelle. Ainsi, comme le montre Hoeber
(2007), les acteurs d’une organisation peuvent avoir une certaine conception (« meaning ») de
I’¢égalité professionnelle (par exemple, « women having the same opportunities as men », ou
« equal allocation of resources »), qui peut influer sur leurs pratiques (« practices ») en la
maticre. De plus, comme le montrent Hang-Yue, Foley et Loi (2006) a partir d’une étude sur
les professions juridiques a Hong-Kong, cette conception est liée notamment a un systéme de
valeurs qui peut influer sur la perception de I’existence de discriminations et d’inégalités
professionnelles. De ce fait, il parait nécessaire de s’intéresser a cette notion d’égalité
professionnelle, et aux différentes dimensions qu’elle peut recouvrir, par le biais d’une revue
des travaux académiques sur ce sujet (I).

Pour autant, la prise de conscience de la nécessit¢ de lutter en faveur de I’égalité
professionnelle n’est pas neuve, comme en témoigne I’ancienneté des lois sur cette
thématique. Il parait alors nécessaire de comprendre la persistance d’inégalités
professionnelles encore importantes. Pour cela, se pencher sur les travaux académiques
s’intéressant au role des grandes entreprises dans la lutte contre 1’inégalité professionnelle
mais aussi dans la reproduction d’inégalités parait essentiel (II). Cela permet aussi de
positionner 1’approche de notre travail de recherche par rapport a d’autres approches
académiques existantes.

Enfin, s’intéresser aux manques de la littérature permet d’inscrire ce travail de recherche

dans un enrichissement de la littérature existante sur le champ étudié (I1I).
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I. L’égalité professionnelle : une notion polysémique

Deux dimensions de I’égalité professionnelle peuvent particulierement étre sujettes a un
travail de définition. La premiére définition concerne ce que 1’on peut appeler les logiques
d’égalité¢ professionnelle. On s’appuiera notamment sur les travaux de Laufer (2008)
identifiant plusieurs logiques d’égalité professionnelle et de prise en compte de cette
thématique par les entreprises (I.1). La seconde définition concerne ce que I’on appellera les
contours de 1’égalité professionnelle, que 1’on peut cerner par les domaines couverts par les

politiques d’égalité professionnelle (1.2).

L.1. De I’égalité des droits a l’égalité des chances : quelles logiques

d’égalité professionnelle ?

Au cours du vingtieme siccle, la conception de 1’égalité professionnelle véhiculée par les
obligations 1égales et par les acteurs professionnels et académiques a connu des évolutions
importantes, dont Laufer (2008) rend compte en identifiant trois étapes, tout en mettant au

jour quatre logiques sous-jacentes a 1’égalité professionnelle.

I.1.1. La premiére moitié du vingtiéme siécle : une logique de

traitement différencié des femmes et des hommes

Des la fin du dix-neuvieme siecle, les femmes font 1’objet d’une législation spécifique,
notamment en matiére de conditions de travail : la durée limitée du travail, I’interdiction du
travail de nuit et du travail souterrain, par exemple dans les mines ou les carrieres (1892) et
I’instauration d’un congé de maternité¢ (1909), sont ainsi des mesures prises, en faveur des
femmes certes et dans une logique protectrice, mais qui ont pour effet de segmenter les
populations féminine et masculine. Ainsi, la loi du 2 novembre 1892 porte sur « le travail des
enfants, des filles et des femmes dans les établissements industriels » : la population féminine
est ainsi associée a la population enfantine, en opposition a la population masculine. Comme
le soulignent Laufer, Zylberberg-Hocquard, Lanquetin, Bué, Roux-Rossi, Boutroue et
Ximenes (2001), les débats autour de cette loi de 1892 soulignent d’ailleurs la difficulté de la
ranger, soit du coté des avancées sociales, soit du coté d’une privation de liberté. Cette loi
provoque aussi des discussions sur la nécessité et la Iégitimité du travail des femmes. Plus

précisément, alors méme que les femmes travaillaient depuis longtemps dans le domaine de
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I’agriculture, c’est I’émergence de la nouvelle figure de ’ouvriere qui fait éclore un intérét
scientifique et politique sur le sujet de la participation des femmes au marché du travail et sur
les conditions de cette participation (Lanquetin, 2003). La loi Engerand du 27 novembre 1909
sur I’instauration du congé de maternité s’inscrit aussi dans une logique de protection de la
femme, mais surtout de sa « fonction maternelle », véhiculant ainsi 1’image d’une « femme

faible, fragile et toujours potentiellement enceinte » (Laufer, 2008, p. 27).

Laufer (ibid.) souligne que c’est également au début du vingtiéme siccle, avec la logique
taylorienne de rationalisation du travail, que la segmentation entre « métiers féminins » et
« métiers masculins » voit le jour. A une époque oul le monde du travail est dominé par les
taches physiques et par la présence de machines, les hommes ont 1’apanage des taches
impliquant une force physique ou des compétences techniques telles que la connaissance du
fonctionnement des machines, alors que les femmes remplissent les taches simples, ne
nécessitant pas de force physique et ne faisant pas 1’objet d’une reconnaissance de
compétences. La littérature académique s’est ainsi penchée sur la question de la
reconnaissance du travail des femmes, mettant au jour la construction sexuée des
qualifications et de la valorisation du travail, qui se caractérise par une sous-valorisation et
une naturalisation des compétences et qualifications nécessaires pour exercer des emplois a
prédominance féminine (Alonzo, 1995 ; Gardey, 1995 ; Maruani, 2005). La ségrégation entre
les métiers féminins et masculins est en outre intimement liée a [’histoire de
I’industrialisation : Scotto, Sappe et Boyer (2008) rappellent ainsi que les métiers échappant a
cette catégorisation de métiers masculins ou féminins sont le plus souvent des métiers récents,
comme le marketing. A I’inverse, les métiers ayant une longue histoire apparaissent enfermés
dans la persistance d’une image traditionnelle, devenue parfois erronée, des métiers : on peut
citer le cas du secteur du Batiment, ou la perception de métiers nécessitant une force physique
importante exclut les femmes, alors méme que les progres techniques ont permis un
allegement considérable des efforts physiques (Gallioz, 2006). Gardey (1995) ¢étudie quant a
elle la fagon dont s’est construite la profession de sténodactylographe, et surtout comment elle
est devenue une profession essentiellement féminine, emblématique d’un « processus

d’identification de certains métiers au ‘deuxieme sexe’ » (p. 60).

On constate donc que, dans la premiére moitié du vingtieéme siecle, la prise en compte par
les pouvoirs publics de la participation des femmes au marché du travail est adossée a une

vision différenciée et segmentée du role des femmes et des hommes — tant sur le marché du
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travail qu’au sein de la sphere familiale. Méme si cette période signe 1’avénement de
I’inclusion des femmes dans la sphére de la citoyenneté et du travail, il s’agit donc d’une
forme de « discrimination » au sens ou I’on sépare la population en deux pour mettre en
ceuvre un traitement différencié (Fraisse et Périvier, 2010). Cette vision segmentée et
hiérarchisée repose, comme le souligne Kergoat (2010), sur un principe de séparation (entre
travaux d’hommes et travaux de femmes) et sur un principe de hiérarchie (les travaux
d’hommes valent plus que les travaux de femmes). Comme le souligne Roudy (1989), elle a
pu étre utilisée contre I’emploi des femmes sous le prétexte que les femmes, pergues comme
plus fragiles que les hommes, ne pourraient pas effectuer les mémes taches que leurs

collegues masculins.

I.1.2. La deuxieme moiti¢ du vingtieme siecle : le principe d’égalité

des droits et le principe d’égalité de traitement

C’est a partir de la seconde moitié du vingtiéme sie¢cle que les pouvoirs publics frangais
commencent a prendre en compte 1’égalité professionnelle sous 1’angle d’un principe d’égalité

des droits, puis d’un principe, né du droit communautaire, d’égalité de traitement.
I.1.2.a. L’égalité des droits

Le préambule de la Constitution de 1946 provoque un changement profond dans la vision
de I’égalité professionnelle, en introduisant le principe d’égalité des droits : « La loi garantit a
la femme, dans tous les domaines, des droits égaux a ceux de [’homme » (art. 3). Ce principe
se fonde sur une neutralité¢ de la loi et implique I'invisibilit¢ du genre. Toutes les spheres
(familiale, politique, économique) sont touchées par ce principe, dont la sphére
professionnelle.

Par exemple, I’acces a I’emploi a donné lieu a des avancées législatives depuis les années
70. Ainsi, la loi du 11 juillet 1975 interdit de prendre en compte 1’état de grossesse d’une
femme ou sa situation de famille pour prendre une décision d’embauche ou de licenciement.
La premiere avancée dans la sphere de 1’égalité salariale avait été la suppression des « salaires
féminins » en 1946, qui n’avait cependant permis que d’assurer des salaires minima égaux
pour les femmes et les hommes (Grésy et Lanquetin, 2012) ; mais c’est surtout la loi du 22
décembre 1972 qui affirme le principe d’égalité de rémunération « pour un méme travail ou
pour un travail de valeur égale », en allant au-dela du salaire de base, et en précisant que les

modes d’évaluation doivent étre communs aux deux sexes. Comme le montrent Lemiére et
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Silvera (2008), le principe de « travail de valeur égale » interroge les pratiques d’évaluation
des emplois, en fondant 1’étude des inégalités salariales non plus sur I’individu mais sur
I’emploi occupé. Il nécessite donc une réflexion sur la mesure de la valeur des emplois,
prenant en compte le fait que « les emplois a prédominance féminine sont systématiquement

sous-payes et que ce sous-paiement est discriminatoire » (Lemiére et Silvera, ibid., p. 15).

Le principe d’égalité des droits s’affirme donc dans le troisiéme quart du vingtiéme si¢cle
comme un principe de traitement indifférenci¢é des femmes et des hommes. Il exclut
notamment les pratiques d’actions positives : comme le souligne Lanquetin (2009), le
principe d’égalité dans le droit frangais n’est pas un principe de non-discrimination, c’est un

principe de généralité de la régle qui s’applique uniformément a tous.
[.1.2.b. L’égalité de traitement

La Directive européenne 76/207 institue un principe plus englobant : 1’égalité de
traitement. La Directive englobe dans 1’égalité de traitement I’acces a I’emploi, mais aussi a la
formation et a la promotion, et les conditions de travail — au rang desquelles le salaire. Cette
Directive unifie ainsi différentes mesures sur ’égalité professionnelle entre femmes et
hommes. Le principe d’égalité de traitement entre femmes et hommes y est défini comme
« ’absence de toute discrimination fondée sur le sexe, soit directement, soit indirectement par
référence, notamment, a [’état matrimonial ou familial » (art. 2).

Dutraive et Forest (2011) soulignent la nécessité de la reconnaissance de la discrimination
indirecte pour garantir cette égalité de traitement — comme le rappelle Lemiére (2005, p. 5), la
discrimination indirecte correspond a une « mesure apparemment neutre qui aboutit pourtant
au méme résultat qu’une discrimination directe ». Sénac-Slawinski (2006) souligne quant a
elle que la discrimination indirecte fait 1’objet d’un régime probatoire particuliérement
favorable au salarié : le salarié doit apporter des éléments montrant une différence entre deux
groupes (« analyse par groupe »), et ’employeur doit apporter la preuve que la disparité¢ de
situation est justifiée par des criteéres objectifs et ne relevant pas de la discrimination.

De surcroit, comme le souligne Roudy (1989), cette Directive laisse la possibilité de
pratiques d’action positive visant a promouvoir ’égalité des chances entre femmes et
hommes, en particulier pour remédier aux inégalités de fait (art. 2-4). Contrairement a la

logique antérieure d’égalité des droits, la logique d’égalité de traitement ne s’oppose donc pas
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a des pratiques de traitement différenci¢ des femmes et des hommes qui auraient pour objectif

de remédier a des inégalités.

Cette deuxieme période est donc marquée d’abord par I’affirmation d’une égalité¢ de droit
entre femmes et hommes, puis par D’affirmation du principe d’égalité¢ de traitement, plus

englobant que 1’égalité des droits, et ouvrant la voie a des pratiques d’actions positives.

1.1.3. Depuis la fin du vingtiéme siécle : la gestion concréte des

situations d’inégalité et le principe d’égalité des chances

Les avancées en matiere d’égalité professionnelle sont ¢galement passées par des
dispositions communautaires et légales introduisant notamment la notion d’égalité des
chances, qui repose plus fondamentalement sur des actions positives, et qui institue des
sanctions plus fermes pour les entreprises'. Cela renvoie a I’évolution entre une approche
« libérale » (égalité des conditions de départ) et une approche « radicale » (égalité¢ dans les
résultats) de 1’égalité, comme le soulignent Bender et Pigeyre (2004, p. 190). Lewis (2006)
note que la définition de I’égalité professionnelle comme traitement identique des femmes et
hommes n’a été remise en cause qu’a partir du moment ou les inégalités professionnelles ont
été repensées a 1’aune du fonctionnement social, ce qui a permis de comprendre que la
division sexuée du travail renvoie a la division sexuée des tdches dans la spheére privée

(Bender et Pigeyre, 2004, p. 192).

La notion d’égalité des chances, introduite comme on 1’a vu dans le droit communautaire
par la Directive de 1976 (Laufer et Silvera, 2004), et dans le droit frangais par la loi de 1983
(Laufer et Silvera, 2006), mais réaffirmée par la Directive 2006/54 du 5 juillet 2006, pousse
les politiques d’égalité professionnelle vers une nouvelle étape de gestion concrete des
situations d’inégalité, en affirmant de facon plus nette la possibilité d’actions positives.
Comme on I’a vu, le principe de 1’égalité des chances correspond au fait de considérer que

« les inégalités de revenu, de prestige, etc., sont censées n’étre justifiées que si, et seulement

' Comme on I’a déja dit dans I’Introduction générale (cf. p. 16), les définitions de 1’égalité des
chances sont nombreuses. On se référe ici, et tout au long de ce travail, a 1’égalité des chances dans le
domaine de I’égalité professionnelle, définie ainsi par le Service public : « Enfin, la loi compléte
l’égalité de traitement par la notion d’égalité des chances. Cette derniere notion implique que des
actions spécifiques soient engagées envers les femmes pour garantir une égalité réelle. »
(http://www.vie-publique.fr/politiques-publiques/droits-femmes/egalite-professionnelle/). Voir
également la note de I’ORSE citée dans I’Introduction générale.
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si, elles sont le résultat d’une concurrence loyale pour [’acces aux fonctions et aux positions
porteuses de ces bénéfices » (Kymlicka, [1990] 1999, p. 67). Les actions positives peuvent
alors étre utilisées (Kymlicka, ibid., p. 68) pour rétablir une concurrence loyale, ¢’est-a-dire
une situation dans laquelle tous les individus auraient les mémes chances initiales, dans
I’accés aux différentes fonctions, en avantageant les groupes économiquement ou

culturellement désavantagés — en 1’occurrence, les femmes.

Finalement, comme le souligne Laufer (2008), cette nouvelle conception de 1’égalité
professionnelle, qui s’exprime au prisme de 1’égalité des chances, modifie les pratiques de
gestion pour les grandes entreprises, en les incitant a se tourner vers une gestion plus concréte
des situations d’inégalité, par exemple par I’instauration de politiques actives, et méme, de
facon plus subtile, par I’instauration de tout type d’action visant a attirer les femmes dans des
métiers traditionnellement masculins (Gallioz, 2006) ou par des actions de mentoring ou de
networking (Dobbin, Kalev et Kelly, 2006) que 1’on évoquera infra.

On revient donc finalement a une logique ou on différencie la gestion de la main d’ceuvre
féminine et masculine. Laufer (2009) souligne que cette logique peut sembler contradictoire
avec le principe de non-discrimination qui se fonde sur 1’idée d’un droit uniforme, et
applicable de la méme fagon pour tous, ce qui provoque des débats sur la pertinence de ce que
I’on appelle aujourd’hui les politiques actives. Elles comportent notamment des risques de
dénaturation puisque les femmes promues peuvent souffrir du statut de « femmes-quotas »
(Monney, Fillieule et Avanza, 2013), et de surcroit certains travaux ameéricains comme celui
de Sowell (2004) montrent que les politiques actives, en I’occurrence a I’égard des Noirs aux
Etats-Unis, n’ont pas toujours 1’efficacité attendue. Elles ont d’ailleurs beaucoup reculé aux

Etats-Unis et ont méme pour certaines été déclarées inconstitutionnelles (Sabbagh, 2010).

Enfin, cette notion d’égalit¢ des chances peut renvoyer a un phénomeéne documenté
notamment par Laufer (2009), celui du glissement de la notion d’égalité vers celle de
diversité. Méme si Bender (2004) souligne les différences qui persistent entre les politiques de
diversité et les politiques d’égalité des chances entre les femmes et les hommes, on peut en
effet voir dans la notion de diversité une évolution de la notion d’égalité des chances. Ainsi,
selon Laufer (ibid.), c’est pour répondre aux critiques d’inéquité auxquelles les actions
positives sont confrontées que la notion de diversité a été développée aux Etats-Unis. Or,
Junter et Sénac-Slawinski (2010) soulignent que la notion de diversité fait évoluer la prise en

compte de I’égalité professionnelle en glissant vers un primat de la soft-law sur la hard-law,
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en intégrant ’objectif d’égalité professionnelle dans les objectifs de rentabilité, et en
détachant la notion d’égalité professionnelle de sa dimension féministe. A noter que, comme
le montre Djabi (2014) dans sa these, les spécificités du contexte managérial et sociétal
frangais peuvent rendre difficile 1I’importation pure et simple de pratiques anglo-saxonnes
pour répondre a I’enjeu de la non-discrimination : elle montre ainsi que les actions menées par
les entreprises sous le prisme de la promotion de la diversité peuvent devenir des actions de

promotion des différences, s’éloignant ainsi d’un objectif initial de non-discrimination.

Le travail de Smithson et Stokoe (2005) montre aussi I’évolution vers les politiques
d’action positive, mais argue qu’une nouvelle logique nait sur le champ de ’équilibre vie
privée — vie professionnelle. Cette logique serait celle de politiques neutres au genre,
reconnaissant I’importance de cet équilibre aussi bien pour les hommes que pour les femmes.
Mais cette logique semble valable surtout sur le champ précis de 1’équilibre vie privée — vie

professionnelle, ¢’est pourquoi on ne la range pas au méme niveau que les autres ici.

Finalement, cet apercu de I’évolution de la notion d’égalité permet de distinguer plusieurs
logiques dans le champ de 1’égalité professionnelle. Si 1’on oOte la premiére logique, de
protection de la femme, qui avait cours au début du vingtiéme siécle et qui ne semble plus
prégnante aujourd’hui, la conception de 1’égalité professionnelle peut relever actuellement de
trois logiques, relevées d’ailleurs par Laufer et Silvera (2006) : une logique d’égalité des
droits qui veut que femmes et hommes soient traités exactement de la méme fagon et exclut
donc les actions positives, une logique d’égalité de traitement qui prend en compte 1’existence
de discriminations indirectes et qui ne s’oppose pas a la mise en place d’actions positives, et
une logique d’égalité des chances qui repose plus fondamentalement sur des actions positives.

Le caractére multidisciplinaire de 1’égalité entre femmes et hommes, qui renvoie, comme
le souligne Fraisse (1995), a des questions philosophiques, politiques, sociétales,
économiques, peut expliquer la variété des logiques de 1’égalité professionnelle. Plus
généralement, Kymlicka ([1990] 1999) souligne que 1’égalité renvoie a des théories de la
justice vari¢es, et Laufer (2009, p.31) souligne que ce sont des principes de justice
contradictoires : « Ce qui est en cause dans ce débat, entre égalité formelle et égalité réelle,
entre égalité de traitement et compensation des inégalités issues d’'une histoire de

discriminations, c’est une tension entre principes de justice contradictoires ».
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L2. La prise en compte de différents théemes : quels contours de

I’égalité professionnelle ?

Cependant, au-dela de ces logiques, les contours de I’égalité professionnelle peuvent aussi
fluctuer : si certains thémes sont bien identifiés comme faisant partie de la notion d’égalité

professionnelle, d’autres restent encore aux fronti¢res de cette notion.
I.2.1. Les thématiques « obligées » de I’égalité professionnelle

Comme le souligne Fraisse (2002, p. 118), 1’égalité professionnelle est parfois confondue
avec la parité: « Toutes les revendications féministes se sont engouffrées dans ce mot
valise ». Bereni et Revillard (2007, p. 5) constatent ainsi que « la ‘parité’ est aujourd ’hui au
coeur des préoccupations des instances gouvernementales chargées de promouvoir les droits
des femmes et [’égalité, comme en témoigne notamment la création en 1995 d’un
Observatoire de la parité ». Cette confusion est devenue patente avec ’expression « parité
économique », qui renverrait aux différentes dimensions de 1’égalité salariale, et notamment a
I’acceés des femmes aux postes a responsabilités. Pourtant, Fraisse (ibid.) souligne que la
« parité » renvoie a une contrainte qui ne peut exister que dans le monde politique, et pas dans
le monde des entreprises qui obéit, pas seulement a un principe d’égalité, mais également a un
principe de liberté : comme le notent Gardey et Laufer (2002), la parit¢ demandée dans la
sphére politique n’est pas forcément transposable au monde des entreprises.

Fraisse (2004) souligne ensuite 1’émergence du principe de mixité'', moins strict que celui
de parité, mais qui focalise aussi ’attention sur un indicateur, la présence des femmes, au
risque de masquer d’autres dimensions de I’égalité professionnelle. Selon Fraisse, la mixité
constitue méme une forme d’« évidence opaque », au sens ou la représentation équilibrée des
femmes et des hommes ne garantit pas une égalité réelle. Ferrand (1995) rappelle par exemple
que la mixité scolaire n’est pas une condition suffisante pour garantir 1’égalité entre filles et
garcons a I’école. Enfin, Rabier (2011) pose la question de I’articulation entre la « parité
économique » (mixité des postes a responsabilités) et 1’égalité professionnelle. Elle argue que

la thématique de 1’accés des femmes aux postes a responsabilités est en quelque sorte

" Comme le rappelle Laufer (2014), « la mixité traduit la fin de tous les interdits juridiques en matiére
d’acces des femmes aux différents métiers et fonctions, et vise une participation ‘égale’ des hommes et
des femmes a tous les emplois et a toutes les pratiques, ce qui implique d’agir parallélement en
direction de ['accés des hommes a des métiers a majorité féminine. [...] La parité s adresse
directement a la question du pouvoir en instituant le principe d’une représentation égale des deux
sexes dans les assemblées élues et dans les fonctions de décision. » (p. 38).
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« autonomisée » de la cause de 1’égalité professionnelle. De surcroit, la mise en place de
quotas au nom de la mixité ne permet pas, selon elle, de comprendre et donc de remettre en
cause le systéme producteur d’inégalités genrées. Enfin, comme le soulignent Fatoux et
Silvera (2011) ou encore un rapport de I’ANACT (2008), la mixité est généralement entendue
comme la seule féminisation des postes peu féminisés, et prend peu en compte I’objectif de

masculinisation des secteurs féminisés.

Au-dela de cette thématique de la mixité, d’autres thématiques font partie du noyau dur de
I’égalité professionnelle. Notamment, Ardura et Silvera (2001) soulignent que les acteurs
syndicaux ont trois champs d’intervention incontournable sur I’égalité professionnelle :
emploi, inégalités de salaire, et temps de travail. Un rapport du CSEP (2014) souligne quant a
lui que les accords d’entreprise sur 1’égalité professionnelle ciblent prioritairement quatre
thématiques : embauche, formation, articulation vie privée — vie professionnelle et
rémunération. Enfin, comme le souligne 1’étude des accords d’entreprise menée par Rabier
(2009), la plupart des indicateurs chiffrés utilisés dans les accords sont issus du RSC. On y
retrouve donc souvent les thématiques du RSC fixées par la loi (embauche, formation,
promotion professionnelle, qualification, classification, conditions de travail et rémunération
effective), qui constituent alors en quelque sorte le « noyau dur » de 1’égalité professionnelle.
Laufer (2008) releve les mémes thémes dans les accords qu’elle étudie, auxquels elle ajoute
I’articulation entre la vie privée et la vie professionnelle, mais qui peut également étre

considérée comme située « aux frontieres » de 1’égalité professionnelle.
1.2.2. Les frontiéres mouvantes de I’égalité professionnelle

En effet, au-dela de ce noyau de 1’égalité professionnelle, d’autres thématiques émergent.

Lewis (2006) souligne que les politiques européennes en matiere d’égalité professionnelle
témoignent d’une prise en compte évolutive de certaines thématiques, par exemple celle de
I’équilibre vie privée — vie professionnelle. Notamment, elle remarque que les mesures sur
les congés parentaux, dues a une prise de conscience de la nécessité d’un partage plus
équitable des taches familiales pour une plus grande égalité professionnelle, sont récentes, et
évoluent encore. Muzio et Tomlinson (2012) soulignent que, méme si les politiques
d’articulation entre la vie privée et la vie professionnelle concernent souvent de fagon

indifférenciée les femmes et les hommes, elles sont le plus souvent considérées comme des
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politiques a destination majoritairement des femmes; et Smithson et Stokoe (2005)
démontrent que, malgré la montée d’un discours neutre au genre dans les discours officiels
sur ces politiques (utilisation du mot « parent » et pas « mere » ou « pere » par exemple), la
majorité des acteurs persistent a avoir une vision genrée de ces politiques, ce qui est corroboré
par I’étude de Fatoux et Silvera (2011). Ces politiques sont alors rangées a part entiére dans le
registre des politiques d’égalité professionnelle, alors méme qu’elles pourraient étre rangées
dans le registre des politiques de Qualité de vie au travail, par exemple.

Parmi les thématiques situées aux frontieres de 1’égalité professionnelle, on peut citer
¢galement celle du harcélement, sexuel et/ou moral, au travail. Comme le souligne Hamel
(2008), le harcelement sexuel est intégré dans la notion d’égalité professionnelle par la
Directive 2006/54/CE. Cependant, I’inclusion de cette dimension dans les politiques d’égalité
professionnelle reste inégale. La loi du 4 aolt 2014 qui intégre également la lutte contre le

harcélement sexuel dans 1’égalité professionnelle pourra engendrer de nouvelles évolutions.

L’introduction de la conception de « gender mainstreaming » (approche intégrée de
I’égalité), mise au centre des politiques d’égalité entre femmes et hommes de 1’Union
européenne depuis les années 1990 (Perrier, 2015), provoque de nouvelles fluctuations au
niveau des frontiéres de 1’égalité professionnelle. En effet, comme le soulignent Ardura et
Silvera (2001), cette conception implique de poser systématiquement la question de 1’égalité
professionnelle, quel que soit le sujet traité, de fagcon a garantir I’égalité dans tous les
domaines. Laufer (2014, p. 31-32) résume alors cette approche ainsi : « Toute politique [...]
ne saurait étre élaborée sans que ses effets en matiere d’égalité hommes-femmes soient pris
en compte, explicitement ». Cela modifie encore les contours de 1’égalité professionnelle, en
en faisant une notion plus vaste, intégrant tous les domaines et toutes les prises de décision.

Comme on I’a vu, on observe enfin un glissement de la notion d’égalité vers celle de

diversité, plus englobante. Ce glissement contribue a rendre plus floues les frontieres de

r sz . . .. . 12
I’égalité professionnelle, en prenant en compte d’autres sources de discrimination °.

On retient donc ici que 1’égalité professionnelle est une notion polysémique. Tributaire de

trois logiques différentes, elle présente des frontieres qui peuvent fluctuer, et que la loi définit

'2 Notons ici que articulation entre le genre et les discriminations a fait I’objet de nombreux travaux
de recherche, mettant notamment en avant le concept d’intersectionnalité, que nous ne documentons
pas ici. Le DIM GID (Genre, inégalités, discrimination) a organisé un colloque sur ce sujet en 2013
(http://www.institutemilieduchatelet.org/colloque-detail ?1d=14).
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peu et imparfaitement. On peut résumer dans un schéma les ¢léments qui font de 1’égalité
professionnelle une notion polysémique (Schéma 2). On retrouve dans ce schéma: les
différentes logiques que I’on a identifiées (€égalité¢ de droit, de traitement, des chances) ; le
noyau dur de 1’égalité professionnelle (mixité, égalité salariale, etc.) ; et enfin les thématiques
situées aux fronticres de 1’égalité professionnelle que I’on a citées (équilibre vie privée — vie

professionnelle, harcélement moral et/ou sexuel).

dfifi,ii — mixité

égalité de - égalité salariale
traitement égalité promotion

égalité des - égalité formation
chances @

‘ logiques d’égalité
professionnelle
noyau dur de 1’égalité
professionnelle

frontiéres de I’égalité
professionnelle

équilibre vie privée vie professionnelle
harcélement moral et sexuel

Schéma 2 : L'égalité professionnelle, une notion polysémique

Les politiques d’égalité professionnelle des grandes entreprises sont marquées par cette
polysémie. Elles doivent en effet définir d’une part la logique d’égalité professionnelle qui
aura cours dans I’entreprise, et d’autre part les contours de 1’égalité professionnelle. Notons
que cette ambiguité de la loi, qui nécessite une interprétation par les entreprises, constitue un
phénomene documenté sur d’autres sujets et dans d’autres pays, comme le Civil Rights Act
(Edelman, 1992) ou la lutte contre les discriminations (Dobbin, 2009, p. 220 et suivantes) aux
Etats-Unis. De leur coté, les acteurs locaux peuvent également avoir différentes conceptions
de I’égalité professionnelle. Ce point sera étudi¢ tout au long de notre travail, la conception de
I’égalité professionnelle pouvant intervenir aux différentes étapes du processus étudié :

construction de la politique, appropriation et mise en ceuvre, effets.
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I1. Les politiques d’égalité professionnelle dans les grandes

entreprises et la persistance d’inégalités

Ces différentes conceptions de 1’égalité professionnelle peuvent structurer les politiques et
actions mises en place par les entreprises en la matiére. La traduction de la loi en pratiques de
gestion a conduit les entreprises a mettre en ceuvre des politiques d’égalité professionnelle
parfois proactives (II.1). Pourtant, des inégalités professionnelles persistent, comme on 1’a vu.
Dés lors, il parait nécessaire de s’interroger sur les raisons de la persistance d’inégalités

professionnelles, une question que plusieurs courants de recherche ont abordée (IL.2).
I1.1. Les politiques mises en ceuvre par les entreprises

Le passage d’une logique de moyens (lois Roudy et Génisson par exemple) a une logique
de résultat (loi du 27 janvier 2011 par exemple) peut nécessiter de la part des entreprises
d’aller au-dela du socle minimal 1égal en mettant en place des actions en faveur de 1’égalité
professionnelle, que ce soit dans une réelle démarche volontariste, ou dans une démarche
d’affichage.

Aux Etats-Unis, les pouvoirs publics se sont montrés proactifs en matiére d’égalité
professionnelle et de diversité, une proactivité qui trouve son origine dans le mouvement des
Civil Rights notamment. De nombreux travaux académiques menés aux Etats-Unis
considerent alors que les programmes d’égalité professionnelle et plus généralement de
diversit¢é mis en place par les entreprises trouvent majoritairement leur origine dans les
obligations légales (Dobbin et Kalev, 2013), méme si un discours économique autour de la
performance peut étre invoqué par les professionnels de la diversité pour justifier leurs actions
en faveur de cette thématique (Dobbin et Sutton, 1998). En France, il semble que la situation
soit différente : comme le soulignent Ardura et Silvera (2001), les obligations légales ne
garantissent pas toujours une action vraiment engagée de la part des entreprises, et se
conformer a ses simples obligations 1égales (négocier un accord d’entreprise notamment) ne
garantit pas de la part des grandes entreprises de mettre en ceuvre une politique d’égalité
professionnelle volontariste.

Pourtant, au-dela de la mise en conformité avec le strict minimum légal, et au-dela d’une
attitude défensive consistant pour les entreprises a simplement se prémunir contre le risque

juridique, il semble qu’il y ait en France une forme de proactivité de certaines grandes

Clotilde Coron 44



entreprises qui vont plus loin que la loi. On retrouve ici un phénomene observé sur d’autres
politiques RH, comme la GPEC (Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences) par
exemple. Ainsi, Duclos (2008) montre que la régle de droit est insuffisante & donner une
définition précise de la GPEC, et que, des lors, ce sont des « bonnes pratiques » qui
s’imposent dans ce domaine, et qui viennent a leur tour remodeler le droit. Le méme
phénoméne peut étre observé sur 1’égalité professionnelle, thématique sur laquelle des
pratiques d’entreprise peuvent devenir des « bonnes pratiques », susceptibles de se

transformer en obligations 1égales.
I1.1.1. Les accords d’entreprise : une forte hétérogénéité

L’¢tude des accords d’entreprise sur 1’égalit¢ professionnelle peut é&tre riche
d’enseignements pour identifier les dispositifs de gestion mis en place par les entreprises sur
le sujet. Différents travaux académiques se sont penchés sur la question, et ont mis en lumiére
une hétérogénéité des accords, tant sur I’approche et le degré d’engagement, que sur le

contenu.
II.1.1.a. Des approches et des degrés d’engagement hétérogénes

On a vu que I’égalité professionnelle est transverse a de nombreuses thématiques (égalité
salariale, égalité d’évolution dans la carriere, égalité¢ de types de contrat...). Pour autant, les
entreprises n’adoptent pas toutes une approche structurelle de 1’égalité professionnelle,
englobant ces thématiques (Rabier, 2009) : une étude menée par I’APEC (2012) sur les
comportements des entreprises en matiere d’égalité professionnelle montre que certaines
entreprises priorisent en effet des pans spécifiques, notamment les conditions de travail et le

recrutement, les questions de classification étant par exemple moins souvent abordées.

Différentes études menées sur les accords Egalité professionnelle montrent de plus une
hétérogénéité des degrés d’engagement des grandes entreprises. Ainsi, Laufer et Silvera
(2006) identifient trois niveaux d’engagement : appliquer un principe d’€galité, appliquer un
principe de proportionnalité, organiser des actions correctives et définir des objectifs chiffrés.

L’étude de Laufer et Silvera (2004) sur les accords d’entreprise souligne en outre
différents types de motivations pour les accords : respecter le principe légal d’égalité des
droits, d’égalité¢ de traitement et de non-discrimination ; volonté de la part des partenaires

sociaux d’intégrer 1’égalité professionnelle dans les thémes majeurs du dialogue social,

Clotilde Coron 45



I’égalité professionnelle étant alors présentée comme un consensus entre Direction et OS
(Organisations syndicales) ; volont¢ d’inclure 1’égalité professionnelle dans la RSE
(Responsabilité sociale et sociétale de 1’entreprise) ; volonté de souligner la contribution de
I’égalité professionnelle a la performance de 1’entreprise ; enfin, préoccupation pour I’image
de I’entreprise.

L’¢étude de Rabier (2009) montre que ces degrés d’engagement et types de motivation
variés conditionnent le contenu des accords. Ce contenu se décline sur trois dimensions :
déclarations, indicateurs et mesures. Les déclarations énoncent les grands principes et les
engagements génériques de I’entreprise en matiere d’égalité professionnelle ; les indicateurs
sont des données chiffrées qui permettent le diagnostic ; enfin, les mesures sont les dispositifs
prévus par les accords pour mettre en ceuvre 1’égalité professionnelle.

Selon Rabier, le contenu déclaratif différe peu d’un accord a 1’autre puisqu’il s’agit le plus
souvent de rappels de la loi et de déclarations d’intention sur I’importance de 1’égalité
professionnelle.

En matiére d’indicateurs chiffrés, Rabier montre que la plupart des accords se contentent
de mentionner le RSC, qui est déja assez contraignant, avec une liste de 24 indicateurs devant
étre déclinés par sexe mais aussi parfois par catégorie professionnelle (article D2323-12).

Cependant, certaines entreprises vont au-dela, en intégrant des indicateurs supplémentaires.

I1.1.1.b. Des mesures et dispositifs de gestion oscillant entre I’égalité

de traitement et 1’égalité des chances

C’est finalement plus grace aux mesures contenues dans les accords que les grandes
entreprises peuvent se distinguer les unes des autres. Les différentes composantes de 1’égalité
professionnelle peuvent donner lieu a des mesures portant sur différents domaines RH :
rémunération, recrutement, promotion, mobilité¢, formation, congés de maternité et de
parentalité, temps partiel, aménagement des horaires. Les mesures relévent essentiellement de
deux des logiques identifiées supra : €galité¢ de traitement (engagements de proportionnalité
par exemple) ou égalité des chances (mise en place explicite d’actions positives).

En matiére de rémunération, comme le souligne toujours 1’étude réalisée par Rabier
(2009), la reconnaissance de I’existence d’inégalités salariales reste rare, et le diagnostic sur
I’égalité salariale n’est pas toujours réalisé, et, quand il ’est, il se fonde sur un outillage
statistique trés basique (Laufer et Silvera, 2004). Cependant, plusieurs entreprises mettent en

place des budgets de rattrapage salarial ou renvoient vers la négociation annuelle. Laufer et

Clotilde Coron 46



Silvera (2006) montrent que certaines entreprises prennent aussi 1’engagement de ne pas
recréer de nouvelles égalités salariales, en prétant attention aux niveaux moyens
d’augmentation et aux promotions.

Laufer (2008) montre que les mesures relatives au recrutement peuvent aller d’un simple
rappel de I’interdiction de discriminer et d’une attention spécifique portée a la rédaction des
offres d’emploi (obligation légale d’aprés 1’article L1142-1) a des mesures plus proactives :
engagements chiffrés sur le taux de féminisation des recrutements, ou encore engagement de
donner la priorité aux femmes en cas de compétences équivalentes. Laufer et Silvera (2006)
identifient également des mesures consistant & définir des engagements de féminisation des
recrutements a hauteur des taux de féminisation des filieres de formation, ou a hauteur des
taux de féminisation des candidatures recues. Lemiére (2005) releve des pratiques de
partenariats avec des écoles pour créer des viviers de recrutement plus féminisés.

Sur la promotion, Rabier (2009) identifie plusieurs types de mesures : engagement sur
I’égalité de traitement dans I’attribution des promotions, engagement de proportionnalité dans
I’accés des femmes a la promotion, voire mesure visant a favoriser les candidatures
féminines, a compétences équivalentes. Laufer, Perrin-Joly, Mascova et Dormion (2014)
insistent sur 1’existence d’objectifs chiffrés de féminisation des instances dirigeantes comme
levier efficace pour atteindre la mixité des postes a responsabilités.

Le sujet de la mobilité est plus délicat pour les entreprises puisque des études ont mis en
lumiere I’effet négatif des politiques de mobilité obligatoire sur les carrieres des femmes
(Guillaume et Pochic, 2007 ; 2010). Cependant, comme le soulignent Laufer et Silvera
(2006), I’ANI de 2004 prévoit la prise en compte des contraintes liées a la parentalité pour les
postes exigeant des mobilités.

La majeure partie des accords sont assez proactifs sur le théme de la formation, ce qui peut
s’expliquer par le caractere consensuel de ce théme, souligné d’ailleurs par I’ANI de 2004.
Rabier (2009) montre ainsi que des aides financiéres a la garde d’enfants peuvent €tre mises
en place pour aider les salariés a supporter les frais supplémentaires de garde d’enfants que le
suivi d’une formation peut engendrer. Laufer (2008) reléve également la définition de
mesures plus ciblées, notamment la mise en place d’un partenariat avec un organisme de
formation externe pour permettre a des femmes d’entrer dans des métiers techniques sans
avoir de formation initiale technique.

En mati¢re de maternité et de parentalité, les accords proposent souvent la neutralisation
des congés de maternité du point de vue de la rémunération (obligation 1égale depuis la loi de

2006). Cependant, quelques accords abordent également le sujet de la « parentalité », un
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terme qui dénote la volonté de favoriser I’implication des péres dans la gestion des contraintes
familiales (Laufer, 2008).

Il faut noter que les mesures relatives au temps partiel peuvent apparaitre dans 1’accord
Egalité professionnelle mais aussi dans d’autres types d’accord (accord Equilibre vie privée —
vie professionnelle par exemple), ce qui explique que 1’on ait rangé cette dimension dans les
« frontieres » de ’égalité professionnelle. Il est donc difficile de bien identifier les mesures
définies par les entreprises dans ce domaine a partir des seuls accords Egalité professionnelle,
d’autant plus que ce théme provoque des débats, entre ceux qui estiment que cela peut
apporter plus de souplesse dans la gestion des contraintes familiales et professionnelles, et
ceux qui estiment que cela défavorise les femmes qui sont trés majoritaires parmi les temps
partiels (Maruani, 2004), ce que les entreprises soulignent parfois dans les accords (Rabier,
2009). Lanquetin (2011) rappelle en outre les effets que le temps partiel peut avoir sur la
retraite. Lemiere (2005) souligne alors la diversité des pratiques des entreprises en la matiére.

Le télétravail et 1’aménagement des horaires constituent quant a eux un champ
inégalement abordé par les accords Egalité professionnelle, mais encore une fois ce champ
peut étre abordé dans d’autres accords (Equilibre vie privée — vie professionnelle par
exemple).

Enfin, comme le souligne Rabier (2009), quelques accords peu nombreux abordent la
question de la féminisation des OS. Elle reléve une mesure consistant a prendre en charge les
frais de garde des représentants du personnel si les réunions organisées par la Direction en

entrainent.

On voit donc que les mesures définies dans les accords Egalité professionnelle peuvent
relever principalement soit d’une logique d’égalité de traitement, soit d’une logique d’égalité
des chances. On voit également que certains themes sont abordés inégalement par les accords
(mobilité, aménagement du temps de travail, télétravail, prise en compte de la parentalité et
des contraintes familiales, notamment), ce qui correspond a ce qui a été présenté supra, a

savoir le caractére fluctuant des frontieres de la notion d’égalité professionnelle.

Au-dela de ces mesures concernant directement les politiques de gestion du personnel,
d’autres types de politiques peuvent étre évoqués, et notamment la création de postes dédiés a
1’égalité professionnelle (Dobbin, Kalev et Kelly, 2006), tels que des « correspondants Egalité
professionnelle », chargés de la mise en ceuvre locale et du suivi local de I’accord. Ces

créations de poste témoignent d’une volonté de I’entreprise d’attribuer des moyens a sa
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politique d’égalité professionnelle, et 1’étude de Dobbin, Kalev et Kelly (ibid.) menée aux
Etats-Unis montre qu’elles ont un effet positif sur I’égalité professionnelle, du moins sur le

pourcentage de femmes parmi la ligne managériale.

Cependant, les politiques d’égalité professionnelle ne se résument pas aux seuls accords,
puisqu’elles peuvent aussi comporter des mesures définies par la Direction et ne faisant pas

I’objet de négociations.
I1.1.2. Différents types de mesure « en-dehors » des accords

Les mesures mises en ceuvre en-dehors des accords peuvent étre classifiées en trois grands
types, en suivant la typologie du travail de Dobbin, Kalev et Kelly (2006) : les mesures visant
a modifier la structure des responsabilités en maticre d’égalité professionnelle, les mesures
visant a réduire les biais décisionnels et les stéréotypes, et les mesures visant a réduire

. . 1
’isolement social des femmes .

Les mesures visant a modifier la structure des responsabilités correspondent a plusieurs
types d’action : politiques actives avec des objectifs a atteindre (féminisation des recrutements
par exemple), création de postes et de départements dédiés a 1’égalité professionnelle
(Direction Egalité professionnelle par exemple), et création de comités (Comité Egalité
professionnelle par exemple). Alors que les politiques actives et la création de postes ou de
départements dédiés doivent le plus souvent étre inscrits dans 1’accord Egalité
professionnelle, comme on 1’a vu, la création de comités peut étre formalisée dans 1’accord
Egalité professionnelle mais peut également provenir d’une décision unilatérale de

I’employeur puisque les OS n’y sont généralement pas invitées.

Les mesures visant a réduire les biais décisionnels et les stéréotypes prennent acte du
pouvoir des managers et des recruteurs dans le recrutement, la promotion, et plus
généralement tous les processus de gestion du personnel, et s’efforcent de diminuer les biais
pouvant conduire a des décisions managgériales discriminatoires. Ces mesures relévent le plus

souvent de la formation (formation a la diversité, a la gestion de la diversité dans les équipes,

1 s : . B . s r
? Précisons que ces mesures peuvent parfois donner lieu a des engagements dans I’accord Egalité
professionnelle, mais qu’elles ne sont dans ce cas généralement pas définies aussi précisément que des
engagements sur d’autres domaines, ce qui incite a les considérer comme des mesures « hors accord ».
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a la prise de conscience des stéréotypes) ou renvoient a une forme de controle des décisions
(instauration d’un contréle par les RH ou par des acteurs de 1’égalité professionnelle des
décisions prises). Lemicre (2005) montre ainsi que la formation des managers sur 1’égalité
professionnelle se développe de plus en plus dans les grandes entreprises.

Les mesures visant a controler les décisions prises par les managers par 1’intégration
d’objectifs relatifs a 1’égalité professionnelle dans 1’évaluation des managers sont encore rares

en France mais se sont beaucoup développées aux Etats-Unis (Dobbin, Kalev et Kelly, 2006).

De leur coté, les mesures visant a réduire 1’isolement social des femmes peuvent étre de
deux types : création et animation de réseaux de femmes ; et mentoring, coaching ou tutorat.

La création et I’animation de réseaux de femmes répondent aux travaux académiques qui
ont démontré 1’importance du réseau dans la carriére professionnelle, la moindre propension
des femmes a se constituer des réseaux (Laufer, 2005), les différences structurelles de réseaux
des femmes et des hommes (Ibarra, 1992), et les différences d’avantages que les femmes
tirent de leur réseau par rapport aux avantages que les hommes en tirent (Burt, 1998). Boni-Le
Goff (2010a) souligne que plusieurs formes de réseau peuvent étre expérimentées selon leur
sélectivité, leur ouverture aux hommes, et leur périmeétre intra ou inter-entreprises : réseaux
exclusivement féminins ouverts a toutes les femmes dans un secteur donné sur le principe du
volontariat (réseau Inform’Elles pour les femmes travaillant dans la formation par exemple),
réseaux exclusivement féminins réservés aux cadres voire aux « cadres a haut potentiel »
inter-entreprises (réseau européen European Professional Women’s Network pour les femmes
cadres dans des niveaux de responsabilité €levés par exemple), réseaux mixtes de réflexion
sur la mixité intra-entreprise, voire intra-site... Mais quelle que soit la forme adoptée,
I’objectif principal des réseaux de femmes en entreprise est de lutter contre le plafond de verre
en développant le soutien social et en s’attaquant a certains stéréotypes comme ceux de la
faible disponibilité ou du manque d’ambition des femmes (Lemiére, 2005). Pigeyre (2001)
montre d’ailleurs le rdle clé du réseau et des rencontres informelles, agissant comme une
« médiation organisationnelle » favorisant I’évolution professionnelle des femmes. Ajoutons
que les réseaux de femmes bénéficient d’une forte médiatisation, assurée récemment par Najat

Vallaud-Belkacem'*. Enfin, I’instauration d’un critére (optionnel) sur la création d’un réseau

"* Voir Iallocution de la Ministre des Droits des femmes lors de la conférence sur le plafond de verre
du 9 avril 2013 : « Je le dis simplement aux femmes qui sont ici : adhérez a un réseau et s’il n'’y en a
pas dans votre entreprise, créez-le | Nous avons besoin que vous vous organisiez. Ces réseaux, quand
ils sont actifs, jouent un role précieux pour accompagner les femmes dans leurs parcours, pour leur
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féminin pour I’obtention du label Egalité professionnelle peut étre a 1’origine de leur succés
au sein des entreprises (Lemiére, 2005).

Les mesures de type coaching, mentoring et tutorat sont également de plus en plus usitées
par les entreprises, et sont d’ailleurs souvent liées a la création de réseaux féminins — les
réseaux féminins pouvant permettre a leurs adhérentes de bénéficier de ce type de
programme. Selon Dobbin, Kalev et Kelly (2006), I’efficacité de ces mesures reste incertaine,
ce qui pousse a s’interroger sur leur succes. Ajoutons que le mentoring, le tutorat et le
coaching sont souvent réservés a la frange minoritaire des cadres a haut potentiel (Laufer,
2003). Cependant, Ragins, Townsend et Mattis (1998) insistent sur le role joué par les
mentors dans 1’accés des femmes aux responsabilités. De son coté, Noe (1988) souligne
plusieurs facteurs qui rendent le mentoring plus difficile pour les femmes que pour les
hommes, et notamment le fait que, les femmes étant moins présentes dans les postes a
responsabilités, les mentors sont le plus souvent des hommes, ce qui crée une relation de
« cross-gender mentorship » qui peut étre plus difficile a établir qu’une relation de mentoring

entre deux personnes de méme sexe (Ibarra, Carter et Silva, 2010).

On constate donc que la traduction de la loi en pratiques de gestion conduit les entreprises
a mettre en place des dispositifs de gestion relatifs a 1’égalité professionnelle a la fois dans
leur accord Egalité professionnelle, et en-dehors des accords. C’est un sujet qui sera abordé

dans ce travail de recherche.

I1.1.3. Les acteurs de I’égalité professionnelle en entreprise : un

cadre légal accordant du poids a la négociation collective

La mise a I’agenda par les pouvoirs publics de la thématique de 1’égalité professionnelle a
conduit a I’émergence d’un systeme d’acteurs internes et externes a 1’entreprise autour de
cette question. Les obligations des entreprises en matiere de dialogue social ont en effet
conduit a une professionnalisation des OS et a un rdle accru des RH et des experts en RH pour
concrétiser les objectifs 1égaux au sein des grandes entreprises, comme cela a été le cas aux

Etats-Unis pour la mise en ceuvre des dispositifs d’action positive dans les entreprises

proposer du coaching, du mentoring, des conseils. Nous sommes préts a leur reconnaitre une véritable
place dans l'entreprise, y compris pour vérifier si elle respecte ses obligations légales en matiére
d’égalité des réemunérations et d’acces des femmes aux responsabilités. Les réseaux de femmes doivent
devenir la téte de pont de ['égalité dans les entreprises. » (http://www.najat-vallaud-
belkacem.com/2013/04/10/briser-le-plafond-de-verre-action/)
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(Dobbin, 2009). On s’intéresse plus particulierement ici a deux acteurs de [’égalité

professionnelle internes aux entreprises : OS et spécialistes de 1’égalité professionnelle.

I1.1.3.a. Les acteurs syndicaux face au sujet de I’égalité

professionnelle : une appropriation inégale

Comme on I’a vu, en matiére d’égalité professionnelle, dans les grandes entreprises
francaises, un poids important a été conféré par la loi sur la négociation collective, du fait de
I’obligation de présentation du RSC et d’indicateurs genrés dans le bilan social, de
I’obligation de négociation avec les IRP (Institutions représentatives du personnel) pour
disposer d’un accord triennal ou d’un plan d’action annuel en cas d’échec de la négociation, et
de I’obligation de constitution d’une commission sur 1’égalité professionnelle au sein des CE.
Ces obligations se sont cumulées depuis la loi Roudy de 1983.

Cependant, D’appropriation par les acteurs syndicaux et par les entreprises de ces
obligations a été¢ inégale, du moins jusqu’au milieu des années 2000 : Bloch-London et
Pélisse (2008) montrent, par une analyse de I’enquéte REPONSE de 2004-2005, qu’entre
2002 et 2004, seulement 30 % des entreprises de plus de 20 salariés ont déclaré avoir négocié
un accord sur ce théme dans leur entreprise, et 12 % avoir conclu un accord, alors méme que
I’obligation de négociation existe depuis 2001. Depuis 2004, I’évolution des chiffres invite
pourtant a I’optimisme : une étude menée par la DARES (2013) montre que 18 % des accords
d’entreprise signés en 2012 abordent la question de I’égalité professionnelle, contre 16,3 % en
2011, 9,3 % en 2010 et 6,5 % en 2009, et un rapport du CSEP (2014) indique qu’en juillet
2014, 34,4 % des entreprises assujetties sont couvertes par un accord ou un plan d’action.
Cette évolution ne doit cependant pas masquer la question du contenu des accords, puisque ce

dernier peut étre de qualité treés disparate, comme on 1’a vu.

Une étude menée par Defalvard, Guillemot, Lurol et Polzhuber (2008) fondée sur des
monographies permet de mettre en évidence une typologie des relations de pouvoir dans
I’entreprise qui conditionne la manieére dont la négociation aborde la question de 1’égalité
professionnelle, ce qui peut expliquer la diversité d’appropriation de la thématique de I’égalité
professionnelle par les acteurs du dialogue social. Quatre types sont mis en évidence : absence
de négociation dans des établissements marqués par une histoire conflictuelle des relations
sociales (type 1), absence de négociation dans de petits établissements marqués par la

domination de la Direction (type 2), négociation inscrite dans une tradition ancienne (type 3),
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négociation caractérisée par un fort pragmatisme, sur les sujets considérés comme prioritaires
(type 4). Les types 3 et 4 présentent des conditions plus favorables a 1’émergence d’une
négociation sur I’égalité professionnelle. Dans le type 3, 1’égalité professionnelle peut
constituer un sujet de négociations particulierement intenses, mais cela est souvent di a la
présence d’« entrepreneurs de cause » (le plus souvent des femmes d’ailleurs), que ce soit du
coté de la Direction ou des OS. Ce sont sinon plutdt les thématiques d’emploi, de carriere et
de rémunération qui dominent. Dans le type 4, les négociations sur 1’égalité professionnelle
abordent de fagon pragmatique les questions d’organisation et de conditions de travail comme
moteurs de la mixité (par exemple, pour augmenter la présence des femmes parmi les
conducteurs de poids lourds) : ce sont donc des dossiers concrets qui permettent une mise a
I’agenda de la problématique de 1’égalité professionnelle. On voit donc que, selon le type de
relations de pouvoir, les contours de la notion d’égalité professionnelle peuvent changer, ce

qui montre une fois de plus la polysémie de cette notion.

Les OS se sont finalement appropriées assez tardivement la question de 1’¢égalité
professionnelle, a la fois pour les populations qu’elles représentent et a la fois en leur sein, ce
qui traduit I’absence d’une « démocratie de genre » dans les stratégies de syndicalisation
(Guillaume, Pochic et Silvera, 2013). La thése de la circularité entre égalité interne et
mobilisation des syndicats en faveur de 1’égalité externe discutée par Guillaume (2013) invite
alors a penser que le faible taux de féminisation des OS et surtout le faible poids des femmes
dans les négociations traduisent une absence d’appropriation des problématiques d’égalité
professionnelle par les OS. Buscatto (2009) rappelle ainsi qu’une des approches de la
féminisation des syndicats s’intéresse a la maniere dont les militantes femmes agissent pour
que leur OS intégre des thématiques féminines dans leurs revendications. Pochic et Guillaume
(2013) relevent que les OS ont commencé a intégrer des « questions de femmes » (congés de
maternité, etc.) dans leurs revendications depuis les années 1970, mais que « les pratiques
revendicatives continuent fréquemment de minorer, voire d’invisibiliser, les préoccupations
spécifiques des femmes » (p. 384). Pourtant, certaines OS se sont féminisées, notamment sous
la pression des populations représentées et sous 1’influence de cultures de métier porteuses
d’une forme d’« utopie féministe », comme par exemple la CGT de la santé et de ’action
sociale qui représente majoritairement des infirmieéres (Le Quentrec, 2013), ce qui peut
donner lieu a un militantisme plus prononcé en faveur de 1’égalité professionnelle. Mais ce
cas particulier souligne en creux « ['impact de la ségrégation professionnelle sur la division

genrée du travail militant » (Guillaume et Pochic, 2013, p. 481) — les OS les plus féminisées
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correspondant a des professions déja trés féminisées. Au-dela de la question de la
représentation des femmes au sein du syndicat, se pose également la question de leur
représentation dans les directions syndicales (Silvera, 2006 ; Silvera, 2009 ; Le Quentrec,
2009 ; Buscatto, 2009). Guillaume (2007) révele que les mécanismes du plafond de verre au
sein des OS sont finalement similaires a ceux du plafond de verre au sein des entreprises :
« comme dans d’autres univers organisationnels, la permanence du plafond de verre [dans le
champ syndical] est le produit d’un effet de systeme combinant des normes de carriere
discriminantes pour les femmes (mobilité, disponibilité présentielle) dans un contexte de
déstructuration apparente des parcours-type, des processus informels de détection-sélection
favorisant [’entre soi et la cooptation masculine, et une domination implicite de formes
sexuées de légitimité militante » (p. 62-63). Les travaux de Le Quentrec (2009 ; 2013)
soulignent ainsi les difficultés que les femmes peuvent rencontrer dans leur carriere syndicale
du fait de I’importance de 1’engagement syndical et de 1’« investissement militant », ou
encore de la norme de la disponibilité (Le Quentrec, 2009) qui peuvent créer une surcharge de
travail syndical a laquelle les femmes font plus difficilement face que les hommes a cause du

poids des contraintes familiales qui pésent plus fortement sur elles (Le Quentrec, 2013).

Silvera (2009) reléve une forte hétérogénéité des politiques menées par chaque OS en
maticre d’égalité professionnelle, ce qui indique une diversité d’appropriation de cet enjeu par
ces dernieres, pourtant mises dans 1’obligation de se saisir de la question. Ce caractére
disparate de 1’appropriation se traduit par une professionnalisation hétérogene des OS sur ce
théme. Or, au-dela de 1’égalité professionnelle, la professionnalisation et 1’expertise des OS
constituent des facteurs structurants de la réussite du dialogue social (Morel, [1991] 1997).
C’est d’ailleurs semble-t-il le constat que font les acteurs professionnels, comme le montre

r . , e . ;4 . 15
I’émergence de formations sur 1’égalité professionnelle dédiées aux syndicats .

% Par exemple, pour la région Basse-Normandie :

http://www.egalitepro.fr/79.Formation%20 %C3 %A0 %20destination%20des%20organisations%20s
yndicales.

On peut également citer la société coopérative et participative Perfégal, ou encore la Jardinerie de
I’égalité professionnelle, fondée par Cristina Lunghi.
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I1.1.3.b. La création de postes dédiés : quand les entreprises se

professionnalisent sur la thématique de I’égalité professionnelle

Face a cette potentielle professionnalisation des OS et surtout face a I’obligation de
négocier des accords ou a défaut des plans d’action, les grandes entreprises ont généralement
adopté une stratégie de professionnalisation en interne, par la création de postes dédiés a
I’égalité professionnelle de fagon a disposer des ressources pour mener les négociations et
incarner les politiques d’égalité professionnelle (Laufer, 2014), un mouvement déja bien
amorcé aux Etats-Unis et que documente notamment Dobbin (2009). Ce mouvement peut
aussi s’inscrire dans une volonté de montrer que I’entreprise se conforme a ses obligations

légales en créant des symboles visibles de mise en conformité (Edelman, 1992).

Peu de chiffres sont disponibles actuellement en France sur I’existence de postes dédiés a
I’égalité professionnelle dans les grandes entreprises. Le phénoméne a été¢ beaucoup plus
documenté aux Etats-Unis ou plusieurs études néo-institutionnalistes ont montré 1’effet positif
de la création de postes dédiés a 1’égalité professionnelle sur I’acces des femmes aux postes
de management (Dobbin, Kalev et Kelly, 2006). Cela s’explique entre autres par I’émergence
rapide aux Etats-Unis du discours sur le « management de la diversité » qui a conduit les
entreprises américaines a intégrer la thématique de 1’égalité professionnelle dans la sphere
économique, et finalement a créer des ressources internes sur ce sujet (Dobbin, 2009).

En France, on assiste & la création de réseaux de responsables (ou directeurs) Egalité
professionnelle (ou Diversité) qui se traduit par la multiplication des associations ou
groupements d’entreprises sur le sujet. Comme le souligne Bereni (2011), PANDRH
(Association nationale des Directeurs des Ressources humaines) a ainsi piloté la mise en place
du label Diversité, et des réseaux plus spécialisés se sont créés, comme 1’AFMD (Association
francaise des managers de la diversité), ou encore le Laboratoire de 1’égalité, qui regroupent
des professionnels de la diversité ou de 1’égalité¢ professionnelle et des académiques dans un

double but de réflexion commune et d’échange de « bonnes pratiques ».
On constate donc que les entreprises ménent des actions sur 1’égalité professionnelle, et,

comme on 1’a vu, le cadre 1égislatif semble assez fourni sur le sujet. Pourtant, comme on I’a

documenté dans I’introduction de ce travail, des inégalités professionnelles persistent.
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11.2. Expliquer la persistance des inégalités : des éléments exogénes

aux éléments endogeénes a ’organisation

On aborde ici les explications a cette persistance d’inégalités. Comme le montre le travail
de Brandl, Mayrhofer et Reichel (2008), ces explications peuvent invoquer le niveau sociétal
auquel des stéréotypes sont produits (Bourdieu, 1998 ; Henri-Panabiere, 2010 ; Passeron et de
Singly, 1984...) et le niveau individuel auquel ils sont reproduits pour expliquer la
discrimination ou 1’autocensure (Dobbin, 2009 ; Marry, 2001 ; Chaintreuil et Epiphane,
2013...); ou le niveau organisationnel (processus de gestion, systéme organisationnel) pour
expliquer la difficulté des femmes a accéder a des postes et a des salaires identiques a ceux
des hommes (Pigeyre et Valette, 2004 ; Acker, 1989 ; Cech et Blair-Loy, 2010...) ou encore
pour comprendre le fait que certains acteurs peuvent avoir des intéréts opposés a ceux de
I’égalité professionnelle (Landrieux-Kartochian, 2007 ; Angeloff et Laufer, 2007...).

Ces deux types d’explication accordent donc un poids inégal, soit a des facteurs exogeénes
a Dentreprise (société, éducation, stéréotypes sociaux), soit a des facteurs endogenes a

I’entreprise (processus de gestion, systéme organisationnel). Ils ne sont bien sir pas exclusifs.

I1.2.1. Les éléments exogénes a ’entreprise : les ressorts

institutionnels et individuels de la discrimination et de la carriére

L’approche par les éléments exogenes a 1’entreprise met 1’accent sur les facteurs culturels
et sociaux pouvant expliquer la prégnance de stéréotypes de genre créateurs a la fois de
discrimination et d’autocensure (Fatoux, 2014) : I’éducation parentale et scolaire notamment,
mais aussi les modeles que la société donne aux individus. Comme le montrent Brandl,
Mayrhofer et Reichel (2008) dans leur revue de littérature, ces facteurs macro peuvent influer

fortement sur la capacité des femmes a accéder a des postes a responsabilités, notamment.

I1.2.1.a. Des stéréotypes produits et intériorisés hors de

I’entreprise...

La prégnance de stéréotypes de genre dans la société s’explique en partie par le fait que
ces stéréotypes sont véhiculés par des institutions légitimes, et qu’ils sont diffusés aupres des
individus dés le plus jeune age. Il est alors d’autant plus difficile pour les individus de

s’affranchir de ces stéréotypes, et méme d’en prendre conscience.
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- Une vision différente des femmes...

Comme le souligne Landrieux-Kartochian (2005), les stéréotypes de genre sont fondés sur
une représentation attribuant des qualités différentes aux femmes et aux hommes : ainsi, des
qualités psychologiques de communication, de coopération, d’attachement, de vulnérabilité et
de capacité a s’émouvoir sont attribuées aux femmes, et peuvent d’ailleurs étre présentées
comme des atouts pour ces derniéres dans leur conquéte du pouvoir (Grant, 1988).

Ces qualités présentées comme des « compétences féminines » (Amintas et Junter, 2009)
viennent justifier en quelque sorte la ségrégation genrée du marché du travail déja évoquée.
Ainsi, les domaines d’emploi du care, actuellement parmi les plus féminisés, apparaitraient
les mieux a méme de permettre aux femmes d’utiliser ces qualités et ainsi de s’épanouir. De
plus, Pigeyre et Vernazobres (2013) montrent, a partir de I’expression de « management au
féminin », que, méme dans les cas ou les femmes accedent aux mémes postes que les
hommes, on peut leur préter encore des caractéristiques différentes, de bienveillance
notamment. Schein, Mueller, Lituchy et Liu (1996) et Schein (2001) montrent enfin que les
¢tudiants de leur enquéte prétent plus facilement aux hommes qu’aux femmes les qualités
qu’ils associent a la représentation du bon manager : autrement dit, la représentation du « bon
manager » se rapproche plus de leur représentation de I’homme que de celle de la femme.

Différentes explications sont invoquées sur cette vision différenciée des femmes et des
hommes. Batlle (2014) souligne qu’une premicre théorie se référe a ce qui serait une
différence naturelle, biologique, entre les comportements et aspirations féminins et masculins.
Une seconde théorie invoque les roles sociaux pour soutenir 1’idée selon laquelle les
différences genrées sont nécessaires a la bonne marche de la société, fondée sur la séparation
entre la sphere publique (ot I’homme occupe le premier role) et la sphere privée (ou la femme
occupe le premier role). Cependant, Petrovic (2004) rappelle que la théorie des différences
naturelles n’est pas corroborée par les études empiriques, et, comme le soulignent Pigeyre et
Vernazobres (2013, p. 196), « malgré plusieurs décennies de recherche, la question de
l'existence de différences entre leadership au masculin et au féminin n'est pas tranchée dans
la littérature académique, pas plus que celle de la nature de ces différences ». Enfin,
I’« inexorable féminisation du salariat » (Maruani, 2004, p. 96) semble remettre en cause la
correspondance entre homme et sphere publique d’un coté, et femme et sphere privée de

I’autre.
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- ... Véhiculée par différentes institutions

Si ces stéréotypes se perpétuent dans la société, c’est en partie parce qu’ils sont portés par

des institutions légitimes : famille et école, notamment (Bourdieu, 1998).

L’éducation parentale constitue ainsi un des premiers facteurs de reproduction des
stéréotypes genrés. Des travaux montrent en effet que la transmission culturelle entre parents
et enfants et la socialisation restent sexuées (Passeron et de Singly, 1984 ; Terrail, 1993 ;
Henri-Panabiere, 2010). Les familles peuvent ainsi adopter des « stratégies éducatives » les
conduisant a éduquer de facon différenciée filles et garcons. Par exemple, les attentes des
parents a 1’égard des enfants, qui conditionnent dans une large mesure les accomplissements
des enfants, peuvent étre différenciées selon le sexe de I’enfant (Petrovic, 2004). On reléve de
plus une articulation complexe entre socialisation de classe et socialisation sexuelle : comme
le notent Passeron et de Singly (1984), la distance éducative entre les sexes est par exemple
différente selon les classes sociales.

L’éducation parentale peut donc étre différente selon le sexe de l’enfant, mais cette
différenciation est aussi supportée par un matériau éducatif également trés genré : Brugeilles,
Cromer et Cromer (2002) soulignent ainsi que de nombreuses recherches ont été menées entre
1965 et 1985 sur les stéréotypes dans le matériel d’éducation et d’enseignement, et qu’elles
ont été accompagnées par une forte remise en cause des livres de jeunesse et du matériel
scolaire comme reproducteurs de stéréotypes des les années 1970. Plus récemment, Daréoux
(2007) montre que, dans les contes ou les livres pour enfants, les personnages masculins ont
une plus forte présence, une plus forte visibilit¢ et une plus forte combativité que les
personnages féminins. Bihel (2014) souligne quant a lui I’omniprésence de stéréotypes de

genre dans les médias.

L’¢éducation parentale n’est cependant pas la seule institution (re)productrice de
stéréotypes genrés : I’éducation et la socialisation scolaires en sont également porteuses.

Duru-Bellat (2010) souligne ainsi que 1’éducation scolaire véhicule des stéréotypes genrés,
notamment par le biais de comportements et d’attentes d’enseignants encore une fois
différenciés selon le sexe de 1’¢leve; or, 1’école peut étre vue comme une «agence
d’orientation » (Duru-Bellat, 2008), et c’est justement dans I’orientation scolaire que ces
stéréotypes genrés se concrétisent. Les filles et les garcons n’investissent pas les mémes

filieres : les filles sont surreprésentées dans les filiéres littéraires et les filieres orientant vers
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des métiers de service, alors que ce sont les filieres scientifiques et techniques et les métiers
de production qui sont surinvesties par les garcons (Vouillot, 2010). Baudelot et Establet
(2001) rappellent que ce phénomeéne de ségrégation dans 1’orientation n’est d’ailleurs pas
I’apanage de la France, ni méme de I’Occident.

II s’explique en partie par la rencontre entre des représentations sur les filieres et les
métiers, et des représentations sur les caractéristiques différenciées attribuées aux filles et aux
garcons. Ainsi, la féminisation lente mais progressive de la filiere de formation des ingénieurs
a bénéfici¢ du changement des représentations sur les compétences attachées a cette
profession, changement lui-méme di a la féminisation débutante de la profession (Marry,
2001), ce qui montre bien I’interdépendance entre les représentations sur les filicres, les

métiers, et les genres.

I1.2.1.b. ... qui ont un effet sur le comportement des acteurs et

I’égalité professionnelle dans I’entreprise

Cette interdépendance s’explique par le fait que 1’orientation scolaire a pour corollaire
I’orientation professionnelle, mais aussi par la reproduction de ces stéréotypes par les acteurs,

évaluateurs notamment, au sein des grandes entreprises.

- De [’orientation scolaire a l’orientation professionnelle

L’orientation scolaire conditionne dans une grande mesure 1’orientation professionnelle :
par exemple, « [’accés des femmes aux diplomes les plus élevés de |’enseignement supérieur a
fait sauter un verrou essentiel de leur accés aux professions supérieures » (Marry, 2002,
p- 25). En 2011, Les filles ne représentent que 44,9 % des €leves en terminale scientifique, la
voie quasi-obligée pour s’orienter vers des métiers a dominante scientifique ou technique,
41,9 % des classes préparatoires aux grandes écoles, et 26,8 % des étudiants des formations
d’ingénieurs (Ministére de I’Education nationale, 2013), alors méme qu’elles obtiennent
souvent de meilleurs résultats que les gargons au lycée (Baudelot et Establet, [1992] 2006).

C’est alors dans certains cas 1’évolution des métiers qui peut permettre aux femmes d’y
accéder. Ainsi, le phénomeéne de I’évolution des métiers est invoqué pour expliquer la
féminisation de certains secteurs d’activité, comme par exemple I’agriculture professionnelle

(Giraud et Rémy, 2013) ou le métier d’huissier de justice (Mathieu-Fritz, 2004).
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- Des stéréotypes reproduits par les acteurs évaluateurs des entreprises

Les stéréotypes produits en-dehors de I’entreprise influent sur 1’égalité professionnelle a
I’intérieur de ’entreprise par un autre biais, celui de la reproduction de ces stéréotypes par les
acteurs de I’entreprise. Cette reproduction influe sur I’égalité professionnelle surtout quand ce
sont des acteurs évaluateurs qui la portent : « Stereotyping itself is part of a normal cognitive
mechanism deriving from our efforts to link categories and concepts. Cognitive associations
between female and secretary or between African-American and laborer can thus lead
managers to place people in jobs traditionally held by others from the same group — and to
appoint new managers who look like present managers » (Dobbin, 2009, p.230). Perry,
Davis-Blake et Kulik (1994) rappellent quant a eux que les explications cognitives de la
discrimination se fondent sur la notion de « schéma » : les évaluateurs étant dans une situation
d’information imparfaite et n’étant pas dotés d’une rationalité¢ ni d’une impartialité parfaites,
ils sont conduits a adopter des « schémas » qui les aident dans leur prise de décision — ces
schémas étant constitués entre autres de stéréotypes sur les genres et sur les métiers.

Cela incite a s’interroger sur la responsabilité des RH, dont le role consiste entre autres a
repérer des capacités d’acquisition de connaissances et de compétences — les stéréotypes
venant alors diminuer la pertinence de cette identification (Amintas et Junter, 2009). Le role
des RH dans I’acceés des femmes aux responsabilités par exemple est ainsi souligné par
Laufer, Perrin-Joly, Mascova et Dormion (2014). On se concentre ici sur deux processus RH :

le recrutement et I’identification des compétences.

Le recrutement implique deux acteurs principaux : les RH chargés de recrutement et les
managers. Les RH recruteurs sont le plus souvent formés a la lutte contre la discrimination et
a I’égalité professionnelle. Pour autant, I’étude de Chaintreuil et Epiphane (2013) consistant &
les interroger sur leurs pratiques de recrutement permet de constater qu’ils sont bel et bien
porteurs de stéréotypes, d’ailleurs pas forcément négatifs pour les femmes (les femmes sont
percues comme plus pédagogues, mieux organisées, par exemple). Dans un contexte
d’incertitudes fortes sur les candidats (Marchal, 1999), les stéréotypes peuvent alors
constituer des aides a la décision. De leur coté, les managers jouent également un rdle central
dans le recrutement puisque la décision finale leur revient le plus souvent. Ils se préoccupent
entre autres de la bonne intégration du candidat dans leur équipe, ce qui peut provoquer de
I’homophilie dans le recrutement, comme le souligne Dobbin (2009), augmentée par

I’homophilie dans la constitution du réseau professionnel (Ibarra, 1992).
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Trois types de discrimination participent a conférer aux recruteurs un statut de
reproducteurs de stéréotypes et d’inégalités. Le premier phénomeéne est celui de la
discrimination directe, ou 1’évaluateur considére qu’une femme est moins performante qu’un
homme. Powell (1987) identifie ainsi dans sa revue de littérature différentes explications
apportées au fait que le sexe soit pris en compte dans le processus de recrutement, au rang
desquelles les stéréotypes de genre qui conduisent a de la « statistical discrimination », qui
consiste a attribuer aux femmes et aux hommes des caractéristiques différentes. Le deuxiéme
phénomene est celui de la discrimination indirecte, ou 1’évaluateur utilise des critéres
apparemment neutres qui en réalité désavantagent les femmes (Lemiére, 2005), comme
I’absence d’interruption dans la carriére professionnelle. Enfin, le troisiéme phénomeéne est
celui de la discrimination par la volonté de ne pas « prendre de risque », ou 1’évaluateur
projette sur les candidates des risques associés au fait d’avoir une salariée dans I’équipe
(congé de maternité, par exemple). Ainsi, Couppié, Duppray et Moullet (2012) soulignent
que, selon la théorie du capital humain, les femmes peuvent préférer se tourner vers des
emplois ou les risques liés aux interruptions de carriere sont plus faibles — les employeurs
pouvant reproduire ce schéma en ne les recrutant pas sur des emplois ou les interruptions

longues de travail peuvent s’avérer néfastes pour 1’activité du reste de 1’équipe.

Du cété de I’identification des compétences, comme le soulignent Dobbin, Sutton, Meyer
et Scott (1993), les processus de promotion, identification des personnes a potentiel,
développement des compétences, s’inscrivent dans le marché du travail interne et peuvent
donc étre parfois moins formalisés que le processus de recrutement externe. Cela laisse une
place d’autant plus importante a I’appréciation personnelle du manager en déplacant le lieu de
décision (du sommet vers chaque niveau hiérarchique), ce qui peut étre favorable ou au

contraire défavorable aux femmes, selon les managers, comme le montre Pigeyre (2001).
Finalement, on constate que, au-dela du biais de I’orientation scolaire genrée, les acteurs

¢valuateurs de I’entreprise peuvent reproduire des stéréotypes produits en-dehors de

I’entreprise.
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I1.2.1.c. ... et qui ont aussi un effet sur le comportement des femmes

dans ’entreprise

Les femmes peuvent elles-mémes étre potentiellement porteuses et reproductrices de
stéréotypes genrés qui influencent leur comportement en entreprise : d’une part, les femmes
peuvent s’autocensurer dans leur carriére (orientation et évolution professionnelles) ; d’autre

part, elles peuvent également autocensurer des qualités considérées comme « féminines ».

- Quand les femmes s autocensurent dans [ orientation et [’évolution

professionnelles

L’autocensure des femmes est un phénoméne beaucoup documenté dans la littérature

managériale, moins dans la littérature académique.

Ainsi, la littérature managériale confére un rdle important a I’intériorisation de stéréotypes
sur ’autorité, le leadership et les postes a responsabilités, qui représenterait un frein pour
1I’évolution professionnelle des femmes : « 1] est difficile de se sentir a la hauteur ou méme de
se projeter sur des fonctions de managers ou de direction quand on sait que les compétences
demandées font davantage référence au modele masculin. Ainsi, les femmes auront tendance,
soit a s ’autocensurer, soit a se comporter en fonction de ces projections, c’est-a-dire adopter
des comportements masculins » (IMS — Entreprendre pour la Cité, 2012, p. 11).

Le phénomene d’autocensure est également documenté, dans une moindre mesure
cependant, par la littérature académique. Ainsi, Hersent et Rose (2007) montrent que les

causes données par des chomeuses a leurs difficultés de réinsertion professionnelle tiennent

en partie a des phénomenes d’autocensure psychologique et de dévalorisation de soi.

Selon la littérature managériale, la solution a cette autocensure professionnelle des
femmes peut alors résider dans la communication sur des modeles qui doivent permettre de
favoriser les projections des femmes sur les postes a responsabilités.

La littérature académique souligne aussi 1I’importance des modeles. Ainsi, Durbin et
Tomlinson (2014) montrent que le manque de modeles pour les femmes managers a temps
partiel explique en partie les difficultés et freins que ces derni¢res peuvent rencontrer dans
leur carriere. Fraisse (2014, p. 63) met quant a elle en avant le fait que les modeles permettent
d’amoindrir ’effet des stéréotypes : « Le modele s’ oppose radicalement au cliché, comme au

stéréotype ».
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Une autre solution pour remédier a ce manque de modéles est la mise en place de réseaux
de femmes, solution déja évoquée supra, dont le but est justement de communiquer sur ces
mode¢les et de limiter le phénomene d’autocensure des femmes, et donc de favoriser leur

évolution professionnelle, comme le souligne Boni-Le Goff (2012).

- Quand les femmes s’ autocensurent dans [’expression de

caractéristiques considérées comme feminines

La question de I’insertion des femmes dans les milieux masculins a ét¢ posée dans de
nombreux travaux académiques, par exemple pour les conductrices de bus (Croity-Belz,
Almudever, Cayado et Lapeyre, 2010), les huissiers de justice (Mathieu-Fritz, 2004), ou
encore dans le secteur du Batiment (Scotto, Sappe et Boyer, 2008). Ces travaux montrent que
les femmes, méme si elles ont des capacités qui potentiellement les aident dans leur métier
(Croity-Belz, Almudever, Cayado et Lapeyre, ibid.), peuvent avoir pour stratégie de masquer
ces capacités si elles considérent qu’il s’agit de capacités vues comme féminines (attention
portée aux autres par exemple). Cette stratégie peut étre une réponse aux stratégies mises en
place par les hommes de dénigrement de ces capacités (Scotto, Sappe et Boyer, 2008), ou
encore une stratégie d’intégration a D'« identité » du secteur qui peut valoriser certaines
caractéristiques typiquement masculines comme la force physique (Gallioz, 2006). Elle peut
également constituer une stratégie de minimisation des différences entre femmes et hommes
pour supporter des situations parfois difficiles — par exemple, des blagues a caractére sexuel
des hommes envers les femmes (Cromer et Lemaire, 2007). Mais elle peut constituer aussi
une tentative pour « dépasser le genre » (Boni-Le Goff, 2012) en adoptant le mod¢le le plus
valorisé dans le métier.

Finalement, ces différents types de stratégie s’inscrivent toujours dans des
« représentations stéréotypées des catégories de sexe » (Le Feuvre et Guillaume, 2007, p. 12),
produites a I’extérieur de I’entreprise et reproduites par les différents acteurs a I’intérieur de

I’entreprise.

Cette premicre piste d’explication focalise donc I’attention sur les facteurs exogenes a
I’entreprise en mettant I’accent sur des inégalités et stéréotypes produits par des institutions et

reproduits par les individus.

Cette approche par les ressorts exogenes a I’entreprise n’est cependant pas totalement

satisfaisante pour appréhender le role des entreprises en matiere d’égalité professionnelle : si
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seul le niveau exogeéne a I’entreprise joue, alors les actions en faveur de 1’égalité
professionnelle doivent étre menées par 1’école, ou I’éducation, et I’entreprise a peu de rdle a
jouer. Or, ce travail de recherche se penche justement sur le role de 1’entreprise en matiére
d’égalité¢ professionnelle : sans nier la pertinence de cette explication par les facteurs
exogenes, il repose sur le postulat que, d’une part, I’entreprise produit également des
inégalités, et que, d’autre part, elle a un role important a jouer en mettant en place des
dispositifs en vue d’une plus grande égalité professionnelle.

En outre, ’exogénéité de certains €léments peut poser question. Par exemple, le taux de
féminisation des candidatures regues pour un poste peut étre le fruit d’éléments exogénes
(taux de féminisation des filicres de formation) mais aussi endogenes (rédaction de la fiche de
poste, exigences en matiere de types de diplome). Des lors, la question de la responsabilité de
I’entreprise est a reposer sous 1’angle de 1’analyse du systéme organisationnel.

A cette approche par les éléments exogénes a ’entreprise s’ajoute justement une autre
approche, par les ressorts organisationnels et donc endogeénes a I’entreprise. Deux niveaux
d’analyse sont alors a distinguer, comme on va le faire: le niveau intra-organisationnel,
perspective adoptée notamment par les courants d’analyse reliant processus de gestion,
organisation et genre (Acker, 1989 ; Pigeyre, 2001 ; Pigeyre et Valette, 2004 ; ...), qui
s’intéressent a la déclinaison des politiques de ’entreprise et qui étudient I’effet concret des
choix gestionnaires sur 1’égalité professionnelle, mais aussi par les courants de recherche sur
I’organisation, qui étudient les organisations comme des lieux de pouvoir et d’intéréts
(Crozier et Friedberg, [1977] 1981 ; Friedberg, [1993] 1997) ; et le niveau inter-
organisationnel, perspective adoptée notamment par le néo-institutionnalisme (Dobbin, 2009 ;
Dobbin et Sutton, 1998 ; Dobbin et Kelly, 1999), qui s’intéresse a la définition de politiques

d’entreprise au niveau global.
I1.2.2. Quand le systéme de gestion n’est pas neutre

Méme si Ely et Padavic (2007) soulignent que la majorité des travaux sur le genre
prennent plutdt en compte les facteurs exogeénes et non pas le niveau organisationnel comme
structurant I’inégalité professionnelle genrée, certains courants académiques se penchent sur
ce dernier niveau. Ainsi, le postulat parfois hativement posé selon lequel les organisations
sont neutres au genre, et les discriminations ne sont pas créées par le systéme organisationnel
en lui-méme, mais sont seulement le fait des individus, a été remis en question par les

développements de courants de recherche en gestion, qui s’intéressent notamment aux
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processus de gestion (recrutement et évaluation notamment) et a la maniére dont ces
processus structurent les carricres des femmes et des hommes (Pigeyre et Valette, 2004). Le
courant « Genre et organisation » montre quant a lui que les relations de genre s’inscrivent
dans les fonctionnements organisationnels et idéologiques, et qu’elles sont également
reproduites dans les actions qui visent a corriger des inégalités genrées (Acker, 1989 ; Acker,
1990 ; ...). Finalement, comme le souligne Laufer (2014, p.4), « les entreprises et les
organisations se révelent comme des lieux essentiels du progres de 1’égalité comme de la
production des inégalités ». On s’intéresse en particulier ici a deux dimensions gestionnaires :
la rémunération et la notion de compétence. Elles nous fournissent des exemples pour

remettre en question la neutralité du systéme de gestion des entreprises.
I1.2.2.a. La non-neutralité des systemes de rémunération

Le constat d’une inégalité salariale persistante (Meurs et Ponthieux, 2006) conduit a
s’interroger sur la neutralité des systémes de rémunération. On peut distinguer plusieurs types
d’inégalités salariales : I’inégalité relevant de la discrimination directe (« within-job wage
discrimination »), ’inégalité au sein d’un méme emploi ne relevant pas de la discrimination
directe (« valuative discrimination ») due a I’existence de part variable ou a des systémes de
rémunération fondés sur des critéres qui discriminent indirectement les femmes, et 1’inégalité
salariale entre emplois (« allocative discrimination ») due a la ségrégation des femmes dans
certains domaines moins bien payés (Petersen et Saporta, 2004). Petersen et Saporta (ibid.)
soulignent que le premier facteur de discrimination tend a diminuer. Si I’inégalité au sein d’un
méme emploi semble facile a assimiler a de la discrimination, il n’en va pas de méme pour
I’inégalité due a la ségrégation des femmes. Pourtant, cette inégalité peut relever d’une forme
de discrimination reposant sur une évaluation du travail valorisant davantage les métiers plus
masculinisés.

Pour éclairer ces deux dernieres dimensions d’inégalités salariales, deux ¢léments du

salaire sont ici a considérer : le salaire fixe et la rémunération variable.

- Le salaire fixe et la pesée des postes, sources d’inégalités potentielles

Le salaire fixe peut dépendre de plusieurs facteurs : le poste occupé, 1’ancienneté du
salarié, son expérience professionnelle, sa qualification. Le poste occupé et le niveau
hiérarchique auquel il correspond restent bien souvent le facteur le plus déterminant dans la
fixation du salaire. Comme le rappellent Lemicere et Silvera (2008), c’est ici qu’intervient la

notion de « pesée des postes ». Cooper et Barrett (1984) montrent, dans une étude menée aux
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Etats-Unis sur les procés portant sur 1’égalité de traitement, que I’absence de systéme de
pesée des postes est un critére regardé par les juges pour identifier I’existence d’une
discrimination. Cependant, cette pesée des postes n’est pas forcément neutre, méme quand
elle s’appuie sur des systémes apparemment neutres et objectifs tels que le systéme Hay'® ou
d’autres systémes équivalents de pesée des postes: les compétences traditionnellement
attribuées aux femmes y sont souvent sous-valorisées (Acker, 1989).

Cette méthode est censée apporter un fondement rigoureux, objectif, neutre finalement, a
la pesée des postes. Cependant, Lemicre et Silvera (2013) montrent que cinq phénomenes
peuvent venir biaiser cette neutralité. Le premier réside dans le choix des critéres d’évaluation
et dans leur appréciation, par exemple le fait de ne pas mentionner le dipldme requis sur
certains postes. Le deuxiéme réside dans I’omission de certains critéres, par exemple les
compétences informatiques dans la tenue de certaines caisses dans la grande distribution. Le
troisieme réside dans la surévaluation de certains éléments, par exemple du fait de la
redondance de certains critéres. Le quatrieme réside dans la pondération et la définition des
facteurs et sous-facteurs, par exemple le fait que certains sous-critéres comportent moins de
niveaux que d’autres, notamment ceux ayant trait aux compétences relationnelles. Le
cinquieme réside dans le manque de transparence du processus global d’évaluation des postes,
notamment du fait de 1’absence de publication des résultats intermédiaires de I’évaluation.

Au-dela du systtme Hay, Lemiere et Silvera (2010) montrent, par une ¢étude
monographique et des comparaisons par paires entre métiers a forte prédominance féminine et
métiers a forte prédominance masculine, que les systémes de rémunération des entreprises
francaises conduisent souvent a une surévaluation des emplois a prédominance masculine.
Enfin, I’étude comparative internationale menée par Rubery, Bettio, Fagan, Maier, Quack et
Villa (1997) montre que les systémes nationaux de pesée des postes, qui peuvent étre
différents car fagonnés par une pratique des classifications et de la négociation collective

différente (Ricciardi, 2013) sont inégalement neutres au genre.

La pesée des postes est en fait adossée a ’image d’un « travailleur universel », qui, en fait,
est un homme, comme le souligne Acker (1990). Cela peut donc conduire a sous-valoriser, et

finalement a sous-payer, les postes occupés majoritairement par des femmes.

16 " \ 7 , .
Le systéme Hay, comme les autres systemes de pesée des postes, met en équivalence un poste et un
salaire en fonction de facteurs pondérés.
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- La rémunération variable, non neutre au genre

Au-dela du salaire fixe, la rémunération comprend d’autres ¢léments, et notamment la part
variable, généralement indexée sur les objectifs (Chaput et Wolff, 2008). Or, cela peut

défavoriser les populations qui ne correspondent pas aux normes attendues de disponibilité.

Par exemple, la part variable commerciale, attribuée aux salariés du domaine de la
distribution sur la base d’atteinte d’objectifs de vente, et souvent calculée mécaniquement a
partir des ventes réalisées, peut conduire a avantager les salariés qui ont la possibilité¢ de
travailler a des heures tardives ou dans des périodes de ventes plus importantes, comme les
périodes de féte. Or, les charges familiales peuvent peser sur la capacité des femmes a
travailler a des heures tardives ou pendant les périodes de féte. Ces deux éléments peuvent
expliquer pourquoi la part variable, proportionnellement plus importante chez les hommes
que chez les femmes, contribue aux écarts de salaire (APEC, 2013). Ce systéme de part
variable apparemment neutre, puisqu’indexé sur les objectifs, peut alors contribuer a créer un
écart entre femmes et hommes du point de vue de la part variable.

La méme question se pose d’ailleurs sur les heures supplémentaires. Ainsi, comme le
soulignent Rubery, Bettio, Fagan, Maier, Quack et Villa (1997), les systémes de rémunération
qui récompensent fortement les heures supplémentaires favorisent les hommes, et les
compensations pour le travail le week-end semblent plus élevées dans les secteurs de
production masculinisés que dans les secteurs de service féminisés. Enfin, Devetter (2009)
montre, a partir de I’Enquéte Emploi, que les femmes ont un rapport a la disponibilité
différent de celui des hommes. Elles sont par exemple surreprésentées dans les métiers qui
combinent forte disponibilité, horaires atypiques et salaire faible, et leur disponibilité leur
rapporte moins : « Women have less experience than men of the most formalized or visible
antisocial working hours like night work or long hours, but the more invisible forms are more

likely to affect women, like a long break from work, or weak time sovereignty » (p. 445).

On constate donc que la neutralité apparente du systéme de rémunération fixe et variable

se heurte a des facteurs qui peuvent désavantager les femmes.
I1.2.2.b. La non-neutralité des dispositifs de gestion de carriere
On peut également interroger la neutralité au genre des dispositifs de gestion de carriere.

Comme le soulignent Dobbin, Sutton, Meyer et Scott (1993), les dispositifs de gestion de
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carriére, notamment dans les grandes entreprises, reposent sur des régles et des formalisations
censées rationaliser la prise de décision et éviter les pratiques discriminatoires. Cependant, on
peut identifier des facteurs structuraux (Cech et Blair-Loy, 2010) et organisationnels qui

désavantagent les femmes, indépendamment de toute discrimination directe.

Notamment, certaines régles apparemment neutres sont en fait « masculines », ¢’est-a-dire
qu’elles sont calquées sur un modele masculin de réussite (Laufer, 2003).

Les notions de disponibilité et surtout de présentéisme, déja évoquées pour le salaire mais
ici invoquées en lien avec I’évolution professionnelle, en font par exemple partie, comme le
souligne entre autres la littérature académique américaine (Devetter, 2009 ; Ruiz Castro,
2012 ; Durbin et Tomlinson, 2014). La norme du présentéisme peut par exemple éloigner les
femmes de certaines professions pour lesquelles la relation entre le salaire et les heures
travaillées est convexe, comme Goldin (2014) le montre pour la profession des avocats,
accentuant ainsi le phénomene de la ségrégation du marché du travail.

De la méme facon, le critére de 1’age peut étre utilisé au détriment des femmes, si 1’on
consideére que la carriere se construit entre 30 et 40 ans, ce qui correspond généralement a
I’age de la maternité pour les femmes. Les politiques de mobilité constituent également un
bon exemple de régle qui peut étre considérée comme un critére neutre de performance, mais
qui en réalité n’est pas neutre au genre, comme le soulignent Pochic, Peyrin et Guillaume
(2011). En effet, les femmes peuvent plus difficilement étre mobiles internationalement,
d’une part dans un contexte sociétal ou le modele traditionnel incite la femme a suivre son
mari, parfois au prix de son activité a elle (Guillaume et Pochic, 2010), et d’autre part dans un
contexte ou, les femmes gagnant en moyenne moins que les hommes, un potentiel arbitrage
financier au sein du couple se fera plus souvent au détriment de ’activité professionnelle de la
femme. Or, cette régle de la mobilité obligatoire peut s’appuyer sur des arguments de
performance et de compétence neutres au genre : un cadre parti a I’international au cours de
sa carriere aura ainsi prouveé son adaptabilité, son ouverture, et sa capacité a s’intégrer dans
des cultures étrangéres.

On a cité ici des régles apparemment neutres au genre et « englobant hommes et femmes
de maniere indifférenciée », qui en réalité défavorisent les femmes (Pigeyre, 2001, p. 279).
Ces dispositifs de gestion de carriére peuvent ainsi en partie expliquer le phénomene du
plafond de verre en créant des formes d’exclusion des femmes a chaque étape du processus de

sélection qui conduit aux postes a responsabilités (Laufer, 2003).
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On constate finalement que ces dispositifs se fondent en partie sur une définition
particuliere des compétences, et surtout des compétences demandées par 1’organisation pour
évoluer professionnellement. Charbeau (2009) souligne ainsi le role joué par les conventions
sur 1’évaluation du travail dans I’inégalité d’évolution professionnelle entre les femmes et les
hommes. La définition des compétences requises conduit finalement a fagonner un profil de
réussite qui est le plus souvent un profil masculin : méme dans la Fonction publique ou la
définition et les outils de mesure des compétences sont souvent considérés comme les plus
neutres et objectifs, des biais de genre viennent fagonner ce profil de réussite au masculin

(Pigeyre et Valette, 2004).

On peut conclure que, loin d’étre neutres, les dispositifs de gestion des grandes entreprises
produisent des systetmes et des regles défavorables aux femmes. La «théorie des
organisations genrées » (Acker, 1990) permet ainsi de mettre au jour la maniére dont la
neutralisation du genre participe en fait d’une stratégie d’exclusion des femmes : comme
I’écrivent Angeloff et Laufer (2007, p.22), « [’abstraction renvoie implicitement et
inconsciemment a un travailleur dont le genre est masculin et, par la méme, marginalise les
femmes tout en contribuant au maintien de la ségrégation entre les sexes dans les

organisations ».

Les pouvoirs publics ont d’ailleurs pris conscience de ce biais et certains rapports
appellent a une réévaluation des fonctions et des compétences (Bensussan, Branchu et Laloue,
2013). De leur coté, les grandes entreprises prennent également peu a peu conscience de
I’avantage que certaines regles conférent aux hommes, comme le souligne Laufer (2008,
p. 38) : « Dans une logique de suppression des ‘discriminations indirectes’, les politiques
d’égalité et les politiques de diversité peuvent aussi se rejoindre pour remettre en cause des
normes et des politiques apparemment ‘neutres’ mais de fait ancrées dans des modeles
‘masculins’ et donc potentiellement et involontairement discriminatoires a [’égard des
femmes. 1l s’agira, par exemple, de revoir les criteres d’age dans la gestion des cadres a
potentiel quand ceux-ci s’averent défavorables aux femmes, en raison de l’dge moyen des
maternités ; de revoir les criteres de ‘potentiel’ et de ‘mérite’ car ceux-ci s’averent souvent
‘codés’ au masculin ; ou de s’interroger sur les caractéristiques des politiques de mobilité
géographique qui peuvent étre plus défavorables pour les femmes, et sur les manieres de faire
évoluer ces politiques. Il peut s’agir aussi de réorganiser les stages de formation continue,

pour que cette organisation s’adapte mieux aux contraintes de [’articulation vie
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professionnelle-vie familiale qui pesent plus particulierement sur les femmes ou de
deévelopper des politiques, des mesures ou des services qui s’adressent non plus seulement
aux meres mais aux deux parents, dans le souci d’inclure les hommes, ou encore de remettre

en cause une culture du présentéisme néfaste a cette articulation pour les deux sexes ».

On peut alors se demander comment expliquer la persistance de régles défavorables aux

femmes dans les organisations.

I1.2.3. L’approche par les systemes organisationnels et I’adoption de

politiques : intéréts des acteurs et caractéristiques des organisations

D’autres travaux académiques s’intéressent justement a la maniere dont les intéréts des
acteurs dans le systéme organisationnel peuvent expliquer la persistance de certaines régles. A
un niveau plus macro, des travaux académiques, menés aux Etats-Unis notamment, se sont
également penchés sur les variables structurantes des efforts ou au contraire de 1’absence

d’efforts des entreprises en matiere d’égalité professionnelle.

I1.2.3.a. Les intéréts et enjeux de pouvoir des différents acteurs : des
forces contradictoires qui peuvent conduire a ’adoption de stratégies

collectives de résistance au changement

Le changement des régles organisationnelles présidant aux dispositifs de gestion peut se
heurter aux intéréts de différents acteurs : I’entreprise étant un lieu de pouvoir, de relations et
d’intéréts (Crozier, [1964] 2001), il parait intéressant de se pencher sur les différents acteurs
qui peuvent avoir un intérét a éviter un changement des régles de carriere ou de rémunération.
Les intéréts de ces différents acteurs (employeurs, managers, salariés et OS) peuvent en effet
conduire a I’adoption de stratégies ayant des effets négatifs sur 1’égalité professionnelle, et ce

indépendamment de toute discrimination directe.

- Les employeurs : intéréts contradictoires et stratégie en demi-teinte

Schématiquement, les employeurs peuvent avoir plusieurs intéréts en apparence
contradictoires, qui les conduisent a adopter une stratégie en demi-teinte, entre le soutien de
I’égalité professionnelle et la résistance a des changements importants pourtant nécessaires au

développement de 1’égalité professionnelle.
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D’un coté, les contraintes économiques constituent des zones d’incertitude majeures
(Crozier et Friedberg, [1977] 1981) pour les employeurs, qui sont alors réticents a engager des
dépenses dans le domaine de 1’égalité professionnelle, souvent per¢u comme secondaire, ce
qui se traduit par exemple par un rétrécissement des budgets en faveur de I’égalité
professionnelle en période de crise économique, ou par un passage au second plan de cette
thématique dans les orientations stratégiques de I’entreprise. Or, comme on 1’a vu, des
mesures en matiere d’égalité professionnelle pourraient nécessiter une refonte de certains
processus RH, une opération d’envergure pour une entreprise (Acker, 1989), qui conduirait a
des dépenses en temps et en argent que de nombreuses entreprises ne sont pas prétes a
consentir.

D’un autre c6té, comme le souligne Bereni (2011), les contraintes 1égales, la mobilisation
de certains acteurs, la forte médiatisation de la thématique de I’égalité professionnelle (et plus
généralement de la diversité) et la mise en visibilité positive des grandes entreprises les mieux
positionnées sur ce champ peuvent inciter les employeurs a définir et mettre en place des

mesures en faveur de 1’égalité professionnelle.

Ces deux types de contraintes peuvent alors aboutir a une stratégie consistant a adopter
des symboles visibles de prise en compte de 1’égalité professionnelle, mais qui ne cotitent pas
trop cher et qui ne nécessitent pas un bouleversement des régles organisationnelles coliteux en
temps et en argent. Des mesures peuvent notamment se concentrer sur les postes les plus
¢levés de la hiérarchie : sur des petits effectifs, les nominations de femmes seront plus visibles
que des efforts de mixité sur I’effectif global de I’entreprise, et la médiatisation de la cause de
I’acces des femmes aux postes a responsabilités assure celle des efforts des entreprises pour
féminiser leurs instances dirigeantes. Cependant, cette stratégie est confrontée a un autre
intérét, celui de ne pas perdre le pouvoir, pour les hommes (Landrieux-Kartochian, 2007).
Noe (1988, p. 68) souligne ce dernier phénomene, en mettant en avant que, dans un contexte
de politiques actives, les hommes peuvent se sentir menacés par les femmes : « In situations
in which women are given preferential treatment for certain jobs within the organization [...]
potential mentors may view female employees as a threat to their job security and, therefore,
may be reluctant to initiate a developmental relationship with them ». Cappellin (2010)
montre alors que cela peut aboutir a la nomination de femmes a des postes de direction bien
spécifiques (DRH, Direction de la Communication), ce qui conduit finalement a une
importante ségrégation des femmes dans les sphéres de direction, et accentue le phénomene

déja évoqué des « parois de verre ».
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- Les managers : une aversion forte au risque

Les contraintes de productivité pésent fortement sur les managers, souvent soumis a des
indicateurs de performance (Ginsbourger, 2010). Pour cette raison, les thématiques relatives a
’égalité professionnelle ne sont souvent pas prioritaires pour eux.

De surcroit, dans un contexte de resserrement des budgets de recrutement, les managers
ont intérét a «ne pas prendre de risque » dans leur recrutement, ce qui accentue souvent
I’homophilie des recruteurs (Dobbin, 2009). Au-dela de cette dimension d’homophilie qui
concerne toutes les dimensions de la diversité¢, les femmes souffrent d’un handicap
spécifique : la peur de les voir partir en congé de maternité, parental, ou tout simplement la
peur qu’elles soient moins disponibles pour leur travail lors d’événements familiaux, peuvent
dissuader des managers de les recruter. Des travaux académiques montrent ainsi que les
femmes doivent montrer plus de compétences dans les décisions de recrutement ou de
promotion (Cobb-Clark, 2001), pour compenser ce qui peut apparaitre comme une prise de
risque : « To be promoted, a woman must be somewhat better than a man in order to
compensate for her higher ex ante probability of departure and the social loss of the
investment » (Lazear et Rosen, 1990, p. 113). De surcroit, I’absentéisme pour raisons de santé
ou pour garde d’enfant malade est statistiquement plus important pour les femmes que pour
les hommes (Inan, 2013). Méme si une ¢étude de Bouville (2014) souligne qu’en fait les
conditions de travail et 1’organisation du travail sont les déterminants principaux de
I’absentéisme féminin, la perception d’un absentéisme plus élevé chez les femmes risque
d’influer sur les représentations que les managers peuvent avoir de I’investissement des
femmes et donc constituer un handicap pour les femmes, d’autant plus que, comme on 1’a vu,
le modéle d’investissement et de présentéisme reste la norme (calquée sur un modéle
masculin du travailleur) dans la majorité des grandes organisations (Laufer, 2003).

Cette aversion au risque peut donc conduire les managers a privilégier le recrutement
d’hommes plutot que de femmes ; et la norme du présentéisme, déja évoquée, peut conduire
les managers a privilégier I’avancement des hommes. Ce phénomeéne se retrouve d’ailleurs
aussi bien dans les grandes entreprises que dans le secteur public ou les femmes peuvent étre

dissuadées de se présenter a certains concours (Backouche, Godechot et Naudier, 2009).
Au-dela de D’aversion au risque, on peut rappeler que certains travaux soulignent

I’existence d’un « sexisme ambivalent » de la part des supérieurs, qui pourrait expliquer le

plafond de verre, par exemple dans le recrutement des professeurs des universités, comme le
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soulignent Zinovyeva et Bagues (2011): mélange de sexisme bienveillant et de sexisme
hostile, ce sexisme ambivalent se traduit par exemple pour les évaluateurs hommes par le fait
d’avantager (ou du moins de ne pas désavantager) les femmes dans I’accés aux positions

moyennes, mais a les désavantager dans 1’acces aux plus hautes positions de la hiérarchie.

- Les salariés : reproduction des avantages acquis et des identités de
métier
Les salariés ont également des contraintes et des intéréts qui peuvent les conduire a

adopter des stratégies négatives pour 1’égalité professionnelle.

I1 peut s’agir notamment de stratégies de résistance vis-a-vis de changements potentiels de
régles de carriere ou d’évaluation des fonctions, dues a des intéréts salariaux ou a des intéréts
autour des représentations des métiers (Dequecker et Tixier, 2013). Ainsi, comme le
soulignent Silvera (2006) et Batlle (2014), I’arrivée des femmes sur le marché du travail a pu
étre percue par les ouvriers comme une menace du fait d’un risque de concurrence sur les
salaires, étant donné la faiblesse des salaires des femmes — Silvera (ibid.) donne le secteur de
la typographie en exemple.

En outre, les salariés des métiers nécessitant historiquement une force physique peuvent
étre incités a en maintenir la représentation, alors méme que bien souvent les progres
techniques et les évolutions des métiers ont pu diminuer ces contraintes (Gallioz, 2006). Cette
dimension de la force physique représente en effet pour les salariés un enjeu a la fois
symbolique, s’inscrivant dans une logique de distinction vis-a-vis des autres corps de métier,
un enjeu identitaire, un salari¢ pouvant définir son identité en fonction de son identité¢ de
métier (Baudelot et Gollac, 2003), et un enjeu plus matériel, certains éléments de
rémunération pouvant en effet dépendre des contraintes physiques — en effet, certains métiers

historiquement pénibles physiquement bénéficient de primes liées a cette pénibilité.

On peut donc conclure a I’existence potentielle de stratégies de maintien de I’identité des
métiers qui peuvent freiner 1’évolution des représentations sur les métiers alors méme que ces
métiers peuvent avoir en réalité évolué. Finalement, les intéréts identitaires, symboliques et
matériels des salariés peuvent conduire a maintenir des représentations sur des « situations
particulieres d’exercice » (Mathieu-Fritz, 2004, p. 86) qui conduisent a une exclusion des

femmes.
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- Les OS : cadrage et stratégie de protection de la base électorale

Enfin, les OS ont, comme on I’a vu, un rdle important a jouer dans les négociations
relatives a 1’égalité professionnelle, surtout depuis la loi Génisson du 9 mai 2001. En effet,
pour les grandes entreprises, la premiere étape de la mise en conformité avec la loi consiste a
établir un accord entre les instances dirigeantes et les partenaires sociaux, accords qui parfois
ne sont pas signés par certaines OS, du fait de stratégies syndicales de participation-
collaboration ou au contraire de participation-contestation (Adam, 1966) souvent
conditionnées par la base électorale des OS, leur posture syndicale historique et leur volonté

de mettre a I’agenda certains sujets de revendications (Loriol, 2010).

Ardura et Silvera (2001) soulignent que les OS ont des champs d’intervention
« incontournables » en maticre d’égalité professionnelle : emploi, inégalités de salaire
(Guillaume, 2013), et temps de travail. Or, se focaliser sur ces champs d’intervention peut
conduire a masquer les autres champs d’intervention envisageables, par un processus de
« cadrage » (« framing », Snow, Burke Rochford, Worden et Benford, 1986) qui consiste a
construire un cadre de mobilisation et d’action collectives en réduisant un probléme a un point
précis, ce qui peut conduire a masquer certaines dimensions de ce probléme. En ce qui
concerne 1’égalité professionnelle, un cadrage autour des dimensions de I’emploi, des
inégalités salariales et du temps de travail peut par exemple venir occulter d’autres
dimensions telles que 1’évolution professionnelle ou encore I’accés a la formation. Cela
conduit de plus a avoir une certaine conception de I’égalité professionnelle, centrée sur
I’emploi, le salaire et le temps de travail, qui peut différer de la conception de I’égalité

professionnelle dont la Direction est porteuse.

De plus, dans un contexte ou la loi du 20 aofit 2008 a subordonné le pouvoir des syndicats
a leur score aux élections professionnelles, les OS peuvent étre incitées a éviter certains
changements organisationnels dans le but de contenter leur base, dans une logique €électorale.
Dans le contexte américain, Acker (1989) évoque ainsi une situation ou les OS s’opposent a
un gel salarial des hommes méme s’il s’agit d’une condition nécessaire au rattrapage salarial,
de peur de perdre leur ascendant sur les catégories de salariés concernées par un gel des
salaires. L objet de la « qualification » est par ailleurs au centre de certaines revendications

syndicales : on observe ainsi des stratégies syndicales souvent orientées vers un maintien (ou
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une hausse uniformisée) des qualifications, méme en cas d’évolution des métiers. Or, un
maintien des qualifications peut conduire a un maintien des inégalités salariales.

Ajoutons que la sous-représentation des femmes dans les OS, ou leur maintien dans des
positions subalternes, peut également interroger sur la capacité des syndicats a prendre des
positions volontaristes en la matiére (Ardura et Silvera, 2001 ; Guillaume, 2013 ; Kirton et
Healy, 2013 ; Guillaume, Pochic et Silvera, 2013).

Enfin, le manque de professionnalisation des OS sur le sujet de 1’égalité professionnelle
(Ardura et Silvera, 2001) conduit a penser que la négociation sur 1’égalité professionnelle peut
prendre un tournure conflictuelle, le manque de professionnalisation et d’expertise des OS

étant un facteur de conflit dans les négociations (Morel, 1981).

On constate finalement que les intéréts de ces différents acteurs peuvent conduire a une
forme de résistance aux changements (Crozier et Friedberg, [1977] 1981) qui seraient
pourtant nécessaires a une meilleure prise en compte de 1’égalité professionnelle et a une plus

grande efficience des mesures définies par I’entreprise en la matiere.
I1.2.3.b. Les politiques d’entreprise et la « mise en conformité »

Au-dela des intéréts des acteurs, des travaux s’intéressent aussi, dans le cadre d’une
approche néo-institutionnaliste, aux tentatives pour institutionnaliser un changement, ou aux
tentatives pour se conformer a un changement légitimé par I’environnement institutionnel, en
I’occurrence ici le poids mis par les pouvoirs publics et les médias sur la thématique de
I’égalité professionnelle. Cependant, si le concept de légitimité est au centre des travaux
pionniers du néo-institutionnalisme (Meyer et Rowan, 1977 ; DiMaggio et Powell, 1983 ;
Huault, 2009), le phénomene de mise en conformité (« compliance », Edelman, 1992) semble
encore plus important pour comprendre le comportement des organisations en matiere
d’égalité professionnelle. Mais des travaux néo-institutionnalistes s’intéressent également aux
variables structurantes de 1’adoption de mesures de mise en conformité (Edelman, 1992 ;
Dobbin, Kalev et Kelly, 2006 ; ou encore, sur un domaine autre que 1’égalité professionnelle,

Fisher-Vanden et Thorburn, 2011).

- La mise en conformité des organisations vis-a-vis des contraintes
Jjuridico-légales
Les travaux menés aux Etats-Unis, notamment par Edelman (1990 ; 1992) ou encore

Dobbin (2009), montrent que le processus de mise en conformité parait central pour
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comprendre, d’'une part la mani¢re dont les grandes entreprises intégrent les changements
institutionnels dans leurs pratiques, d’autre part comment elles fagonnent les contours de la loi
en adoptant une forme de conformité particuliére, jouant ainsi un réle de médiation entre le

texte de la loi et son application dans la société.

Des travaux académiques, menés aux Etats-Unis notamment, montrent que la loi et la
jurisprudence ont un pouvoir normatif fort pour les organisations (Dobbin et Kelly, 1999),
méme si, comme on 1’a vu, la justification mise en place par les organisations sur 1’adoption
de mesures de mise en conformité passe souvent par un argumentaire économique, et non pas
l1égal (Dobbin et Sutton, 1998).

Comme le souligne Edelman (1992, p. 1544), ces changements ne sont pas dictés
uniformément par la loi, souvent assez imprécise pour laisser aux organisations des marges de
manceuvre dans leur définition de la mise en conformité : « actors within organizations
struggle to construct a definition of compliance ». Les entreprises forment ainsi une
« médiation » entre le texte de la loi et son application, et donc ses effets. Par exemple, les
organisations peuvent étre incitées a adopter des symboles visibles de conformité comme des
gages de leur bonne volonté qui peut les protéger en cas de proces : ces symboles visibles
peuvent notamment consister en des modifications de structure formelle, comme la création
de postes ou de départements dédiés a I’égalité professionnelle (Edelman, ibid.). Ces mesures
ne sont alors pas adoptées uniquement pour leur efficacité mais aussi pour leur visibilité
externe. A [Dinverse, une modification des « structures informelles » telles que la
communication entre départements, les comportements des acteurs, les normes informelles et
les pratiques, aurait peut-étre moins de visibilité. De plus, changer les structures informelles
peut en fait s’avérer plus coliteux pour les grandes entreprises : par exemple, changer les
normes implicites de définition des compétences requises pour évoluer professionnellement,
normes qui peuvent désavantager I’évolution professionnelle des femmes, comme on 1’a vu,
peut s’avérer coliteux puisque cela nécessite un changement des représentations de tous les
acteurs impliqués. Créer un poste dédi¢ a 1’égalité professionnelle peut éventuellement
permettre alors aux organisations de concilier mise en visibilité de leur engagement en faveur
de I’égalité¢ professionnelle et maintien des régles informelles, ce qui correspond aux
stratégies des employeurs évoquées supra. Pour autant, il ne faut pas négliger le fait que les
acteurs positionnés a ces postes dédiés peuvent également contribuer a une évolution des

régles informelles, ou du moins a la prise de conscience collective de la non-neutralité au
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genre de ces reégles, ce qui peut expliquer I’effet positif de la création de ces postes dédiés sur

la représentation des femmes dans les postes de management (Dobbin, Kalev et Kelly, 2006).

Finalement, Edelman et Suchman (1997) montrent que les organisations définissent les
contours pratiques de lois qui sont souvent assez ambigués pour laisser des marges
d’interprétation sur ce qu’elles impliquent en pratique, et donc que les lois ne sont pas que des
contraintes exogenes qui s’imposent aux grandes entreprises, car elles sont en grande partie
faconnées par les actions de ces dernieres. Les travaux de Duclos (2008) sur la GPEC peuvent
ici également étre convoqués : il montre en effet que les « bonnes pratiques » des entreprises
deviennent des manieres de définir la mise en pratique de la loi, et qu’elles viennent ainsi

influer sur le cadre juridico-1égal, ce que I’on retrouve ici sur 1’égalité professionnelle.

Cette définition de la conformité implique finalement une définition de la conception de
I’égalité professionnelle, la conception véhiculée par les pouvoirs publics n’étant pas
forcément uniforme, comme on 1’a vu par exemple avec 1’évolution de cette conception au
cours du XX siécle et les divergences entre droit francais et droit européen. Les entreprises
doivent alors adapter la conception de 1’égalité professionnelle en leur propre sein. Mais en
retour, la conception de 1’égalité professionnelle véhiculée par les pouvoirs publics peut
évoluer en fonction des pratiques des entreprises — encore une fois les travaux de Duclos
(2008) éclairent ce phénomene. Par exemple, I’allocution de Najat Vallaud-Belkacem sur les
bénéfices des réseaux de femmes déja évoquée supra (cf. p. 50) est sans doute structurée par

le fait que les entreprises sont de plus en plus nombreuses a adopter ce type de mesures.

- Les variables structurantes des politiques d’égalité professionnelle

D’autres courants de recherche considerent les organisations comme des entités dotées de
buts et d’une rationalité collective, et s’interrogent alors sur les variables structurantes, au

niveau des organisations, de 1’adoption de mesures ou de pratiques (Kostova et Roth, 2002).

Certains travaux néo-institutionnalistes s’intéressent plus particulierement a 1’adoption de
mesures relatives a 1’égalité professionnelle, et les résultats obtenus convergent le plus
souvent. Notamment, comme le montrent les travaux de Edelman (1992), plus I’entreprise est
grande, plus elle a intérét a mettre en place une politique d’égalité efficace ; ou encore, la
variable du secteur explique une grande partie des différences dans la mis