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Résumé :

Afin d’assurer la parité Homme/ Femme plusieursesoé’offrent aux entreprises. En fonction des
contraintes et objectifs de chaque organisatianptatiques d’égalité different. Dans le présetitlar
nous présenterons le cas d'une entreprise marqcqiriea réussi a intégrer les femmes dans ses
instances dirigeantes. Les femmes représententce0%omité de direction, dans des fonctions du
cceur de métier de I'entreprise. Le cas étudié spomd au « Smart macho » dans le sens, ou la vie
privée des femmes est occultée. Il N’y a que laak@lité et la réalisation d’objectifs qui importen
Toutefois, pour pallier & un contexte patriarcalmanagement introduit une forme de bienveillance

vis-a-vis des femmes, qui leur permet de valotim@ns acquis et expériences professionnelles.
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Introduction

Assurer |'égalité professionnelle entre hommeseetrhes est devenue la préoccupation de
nombreuses entreprises. Le business case de npeédes femmes dans le top management,
est une des principales motivations de leur intégralans toutes les instances. De nombreux
écrits et rapports mettent en exergue l'apport f@é@smes a la gestion quotidienne des

entreprises (Catalyst, 2010 ; Ferray, 2009).

Entre gestion de la diversité et égalité professidie, différents modeles se dessinent pour
garantir une évolution qui va a I'encontre de landwtion masculine (Bourdieu, 2002).
Quand certaines se limitent au respect de la loteemes d’égalité, d’autres innovent et
intégrent les contraintes privées des femmes damgestion quotidienne. Chaque entreprise
en fonction de son contexte, de sa politique ajosides personnes qui la composent, répond

a la nouvelle donne de la parité differemment.

Au Maroc, si la parité Homme/Femme fait partie ddgectifs gouvernementaux, elle
demeure une finalité macro-économique. Au seinafggeprises, l'intégration des femmes
ainsi que I'égalité avec les hommes, n’est pascomé¢rainte institutionnelle. Le business case
et la féminisation des travailleurs, imposent latcainte de la parité differemment aux
entreprises. Méme en I'absence d’obligations légatertaines organisations réussissent a
mettre en place les politiques adéquates afin drassl’égalité professionnelle. Le
guestionnement auquel nous tentons de répondre@andsent article est le suivart Dans
quelle mesure, I'entreprise marocaine permet detrmetn place des pratiques d’égalité

professionnelle ? »

Pour répondre a ce questionnement, nous allonsmpessevue les fondements des pratiques
d’égalité professionnelle ainsi que ceux de laigesie la diversité, afin de mieux cerner le
cadre dans lequel peuvent s’inscrire les pratiqdes parité Hommes/Femmes. Nous
présenterons par la suite une étude de cas d’'unepese marocaine, qui a réussi a intégrer
les femmes dans ses instances dirigeantes. Lesdemmeprésentent 50% du comité de
direction, dans des fonctions du cceur de métidledeeprise. Cette étude de cas, fait partie
de nos travaux de thése qui porte sur le plafondretee au Maroc. Nous présenterons
'ensemble des pratiques développées au sein desetdgreprise, mais également les formes
de bienveillance destinées aux femmes managerdequipermettent d'accéder au Top

management.



1. De I'égalité professionnelle vers la gestion de thversité

Les entreprises ont été congues et pensées dermanigexe, l'irruption des femmes, avec
une obligation de les mettre a pied d'égalité akeschommes a posé des questions a la
configuration des pratiques RH au sein des ensepriLes pratiques RH ont été pensés de
maniére homogéne pour une population homogehe réticence des managers a recruter
des profils atypiques s’explique par les diffical&t les risques qu’ils anticipent. Alors que
l'intégration d’'un clone est aisé fPeretti, 2007). Aujourd’hui, de part le monde les
obligent les entreprises a repenser leurs pratigliesd’intégrer au mieux les femmes dans

toutes les instances.
» Egalité professionnelle

Deux modeéles traitent de lintégration des femmisgalité professionnelle basée un
impératif légal, et la gestion de la diversité lasur un impératif moral. L'égalité
professionnelle s’appuie sur la négation a pueritoute différence pour justifier et imposer
la parité entre les genres. Ces politigues me#rrglace des programmes censés conduire a
des prises de décision non discriminatoires etésundesures de discrimination positive.

Ces programmes varient selon le dispositif leégfstit chaque pays. Au Maroc, le dispositif
en faveur des femmes a connu des évolutions impesgadepuis le milieu des années 90,
notamment par la suppression de l'autorisation tadaripour I'obtention du passeport et
'exercice d’'une activité commerciale. L’évolutiadu code de la famille a suivi avec une
reconnaissance de I'égalité des droits et respditéabentre les hommes et les femmes.
Depuis 2003, la révision du code du travail a psriai consécration du principe de non
discrimination et la reconnaissance du harcelesextel sur les lieux de travail comme faute
grave. Le code du travail est tres strict en matike discrimination : A travail €gal, salaire
€gal», de plus« est interdite aux agences de recrutement pritégte discrimination basée
sur la race, la couleur, le sexe, la religion, liapn politique, 'ascendance nationale ou
'origine sociale, de nature a porter atteinte auingipe de I'égalité des chances et de
traitement en matiere d’emploi. Il est égalemenmendit aux agences de recrutement privées
de pratiquer toute discrimination se basant suséection privative de la liberté syndicale
ou de la négociation collective Ayticle n°478, alinéa 1 et 2, code de travail ncain, Mai
2004. Toutefois, ces lois ne sont pas accompagieesesures de contréle ou de sanctions,
la charge de la preuve incombe toujours a la péaigy et la loi n'est pas claire sur les
moyens de preuves en cas de harcélement ou demdigtion. L’accompagnement des
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femmes est encore tres faible pour ne pas dire isia. La stratégie du

« gendermainstreaming » reste encore le propreedaits établissements publics comme le
ministere des finances. Dans le secteur privéliabon institutionnelle est absente et les

actions égalitaires sont le fruit d’initiatives pennelles. Au Maroc, les prestations sociales
demeurent tres faibles. Les femmes désireusesrdectariere, ne peuvent s’insérer que dans
le cadre de temps plein au sein des entreprisesfalies ont des conséquences directes sur
les carriéres féminines, une enquéte mead®ccasion du 8 Mars, démontrent que 34% des
femmes ne sont pas satisfaites de leur carrier@5%} patissent des préjugés des hommes
alors que le congé de maternité n’est considérérmnm frein que dans moins de 14% des

cas.

De méme, I'expérience occidentale ou les lois gtud contraignantes démontre que malgré
leur finalité égalitaire, les politiques d’égalifofessionnelle ont suscité beaucoup de
controverses. Elles seraient la cause de la stigatiain des catégories minoritaires, de la
baisse des standards de recrutement et de prom@ender, 2004). Ces politiques, dont
I'objectif est de garantir I'égalité, discrimineeait les catégories majoritaires des hommes et
seraient dans ce cas mal accueillies par le grdapgnant car elles seraient en contradiction
avec les logiques de méritocratie. Elles peuvealedgent déplaire aux groupes minoritaires,
qui se sentiraient en présence alibi (Liff, Camarpd997). Dans le cas des femmes, Cassel
(1996) attire I'attention sur cette présence demrhes-alibis » ou ce que Kanter nomme
« social window dressing »gui sont mises en place pour répondre aux poéggd’égalité
professionnelle sans que la situation de la majahiange. Une derniére limite importante, est
gue la présence de quotas ne peut étre qu'une enémutée dans le temps, car elle est
insuffisante pour le changement de comportemestgidiinatoires, et peut méme conduire a
une résistance au partage du pouvoir (Lord, Delard®@9). D’autres travaux comme ceux
de Heilman (1991,1992) démontrent méme que leopees recrutées via des quotas sont
percues comme des personnes dont les compétemteimféoieures aux compeétences de la

majorité, et moins qualifiées que la position gudtcupent (Summer, 1991).
* Gestion de la diversité

Les entreprises se sont depuis les années 90, pajg@® I'obligation de la parité

Homme/Femme, dans le cadre de l'intégration de latipn de plus en plus hétérogéne. Elles

! Enquéte effectuée en 2010 par Amal job, sur un échantillon de 3500 hommes et femmes. Les résultats de
cette enquéte ont été publiés a I'occasion de la féte de la femme le 8 mars 2011.



vont au-dela des lois, et font de cette intégrationmpératif moral a travers la gestion de la
diversité. Le terme 6estion de la diversité ou «Diversity Management date de 1987

lorsque I'Institut Hudson publia son rapport « Wéidkrce 2000 » (Lorbiecki, Jack ; 2000). Ce
rapport informait les Américains qu’a partir deshées 2000 la majorité des travailleurs
americains seraient issues des groupes minorit@essly, 1996). Cette nouvelle fut un des
éléments déclencheurs de l'intérét de la commundeséchercheurs et praticiens pour le

management de la diversité.

La gestion de la diversité ne répond pas a un iatipdégal, mais va au-dela des lois. Elle

répond a un idéal, qui vise lintégration de toes lindividus quel que soient leurs

caractéristiques au sein des entreprises dansjectibde business case (Cox et Blake, 1991 ;
Ross et Schneider, 1992).

Le management de la diversité est un concept comples saisir revient a ouvrir plusieurs
portes d’entrées au vu des impératifs qu'il intedpess différentes définitions du management
de la diversité englobent ces différents impératidabord légal, car c’est un nouveau
paradigme de I'égalité professionnelle, il integienc de maniere globale, I'obligation de
garantir un traitement équitable pour toutes leéégmaies au sein de I'entreprise. En deuxieme
lieu, le management de la diversité va au-deldaddidation Iégale, il répond a une exigence
morale et éthique, conforme aux principes de la .REEenglobe également la dimension
economique, en intégrant les minorités de I'entsepau vu de meilleures performances
economiques. Pour Thomas (1998)la discrimination positive met de I'essence des
tanks, pousse les nouvelles personnes vers la gamérée, mais quelque chose d’autre doit
les mettre dans la place du conducteur » (Tradudiiare).

Dans ce sens, Le management de la diversité regnaughamp plus large que les pratiques
d’égalité professionnelle. Selon Barth et Falcd20@), la gestion de la diversité n’est pas un
concept juridigue, mais une démarche managériala. @jectif est de faire évoluer les
représentations afin d’éliminer tout comportemesttiminatoire. La finalité selon les propos
des auteurs estd’'instaurer une culture de tolérance, qui pertietlusion de chacun avec
ses apports et ses différences éventuelles. Hieiglde d’'un certain idéal : construire une
entreprise ou chacun se sent bien et souhaite b§ogy, valoriser les apports de tous dans
leur variéteé, et ne pas animer d’hostilité entr@gpes » Dans cette optique, il représente un
concept qui integre l'idée que la force de tragait une population diverse. Il est basé sur la

prémisse que mettre a profit ces différences, aitten environnement productif dans lequel



chaque personne se sente valorisée, et ou lesstalamt pleinement utilisés dans une optique

ou les objectifs de I'organisation convergent (Kalacet Fullerton, 1998).

L'intérét de la gestion de la diversité est de mdtaccent sur I'individu et non sur le groupe
auquel il appartient, et il est reconnu a chaqudividu d’étre différent de la culture
dominante (Bender et Pigeyre, 2003). Arredondo §19®&finit Le management de la
diversité comme une approche pragmatique dans llagles participants anticipent et
planifient des changements, sans craindre lesréifé&s et sans les percevoir comme une
menace. Les individus voient I'organisation commefarum pour le bien étre de l'individu,

le développement des comportements au bénéficet died’organisation.

Pour Harey et Hallard (1995), I'apport de la gestie la diversité est que l'organisation
réalise que les différences individuelles peuvegtrcde la valeur externe de créativité, de
meilleure compréhension des clients et des mardBasréesumé, Le management de la
diversité a pour but que chague employé maximise potentiel et sa contribution a
I'entreprise. Ainsi, les politiques de gestion de diversité, valorisent les différences et
justifient que l'on utilise les femmes la ou leurégence est supposée apporter un reéel
avantage. Selon Bender et al. (2005), les polisqde gestion de la diversité peuvent
s’inscrire dans quatre logiques d’action. Ces loggjd’actions sont le respect des lois, la
responsabilité sociale, la recherche d'une plusagaefficacité en regard des buts de

I'organisation, et la recherche d’'une plus graeffieience.

Si le management de la diversité est présenté conmmeéécal a atteindre par les entreprises,
plusieurs travaux critiquent ses fondements a sd@®ibases Iégales et économiques. En tant
gue concept, le management de la diversité estappeoche idéaliste de I'entreprise ou
chacun trouve sa place, alors que les méthodegatisation de cette approche sont encore
ambigués (Yakura, 1996). Inclure tous les marqueerdifférence dans la diversité, risque de
noyer les problématiques auxquelles les femmesseminorités ethniques continuent d’étre
confrontées au travail (Grossman, 2000). FrédérRjgeyre, fait remarquer qu’il existe des
risques a prendre en compte quant a l'applicaties mblitiques de gestion de la diversité.
C’est une minimisation de I'enjeu que de mettre flmames dans les postes ou elles sont
jugées comme plus douées que les hommes. L'ausegmale que ces politiques risquent de

conduire a une ghétoisation »des femmes au sein de fonctions exclusivemennfaes.

Pour Konrad et Linneham (1995), le management déiViersité ne serait pour certaines

entreprises qu’'un moyen détourné pour dépassevhigations |égales en matiére de non
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discrimination. En individualisant les pratiques@BRH, on ne servirait que les intéréts de la
direction en faisant taire les voix contestataieedravers une intégration des minorités
« Poudre aux yeux ¢Kersten, 2000). Pauwells (2004) par exempl@terioge sur la portée
d’actions telles que la célébration des fétes imliges des différentes communautés, ou
I'affichage de calendriers multiculturels pour sfgar la diversité. Barth et Falcoz (2007),
avancent que les discours sur la diversité noiesffais les discriminations contre les femmes
et les minorités dans des différences anodines emhenstyle vestimentaire ou l'origine
géographique.

Concernant les arguments business case de laitBydrserait selon certaines études, encore
difficile d’en mesurer la rentabilité économique i(d@ms, O'reilly ; 1998). Le management
de la diversité n’empéche pas les licenciementssifisaguxquels procedent certaines
entreprises diverses. Dans une conjoncture mofaggpiinent de la convergence des intéréts
ne tient pas (Pauwells, 2004). Pour Pauwells (2@@¢@mplacer I'éthique par 'économique,
c’est faire glisser la justification de la pourseitd’'une politique antidiscriminatoire par
I'entreprise de la sphére des droits a la sphérs piofits » En effet, Landrieux-Kartochain
(2004), avancent que la mixité et la diversité iselam source de la performance pour
l'entreprise. Se contraindre a intégrer des femnpesir des raisons économiques,
s’apparenterait a justifier leur présence au sags dntreprises Liff et Wajcman (1996),
remettent en cause les formes d’égalité possilaes & cadre du management de la diversité.
Miller (1997), attire I'attention par exemple, das contextes multiculturels ou le traitement
équitable pourrait étre différent du sens donnélgartravaux américains et appelle a une
redéfinition de I'équitable selon les contextessd@ application. Liff et Wajcman (1996),
expliquent justement que le traitement équitabldasé sur la ressemblance des opportunités,

alors que le principe méme du management de lasiti&est la différence.

Face aux limites présentes dans la littérature eroanit le management de la diversité et
I'égalité professionnelle, la question se posealmis si le modéle actuelle de la GRH permet

d’introduire une dimension de I'égalité professiele

* Genderisation du modéle RH

Les limites des pratiques de la diversité et dgdliéé professionnelle, & savoir la faillite des
modéles légales et morales a garantir I'égalitéeclels hommes et les femmes, améne a se
poser la question sur le modele méme de la GRHe® lenites président I'idée de la

gendarisation de ce dernier, en effet d’'une noavetinception égalitaire découleraient les
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pratigues adéquates a lintégration des femmes tEnentreprises. |l demeure toutefois
malaisé d’établir une relation entre un processasak complexe comme la GRH et la
genderisation de la force de travail que connatsdenplus en plus les entreprises. Pour
Dickens (1998), il est difficile de se poser la sfien si le modele de GRH peut étre genderisé
car la GRH n’est pas un modéle unique, elle esti+fadettes et enracinée dans le contexte
interne et externe. Woodall (1996), avance que RHGest aveugle au genre, ses
caractéristiques sous-jacentes sont insensibleaspects sexo-spécifiques de I'emploi. Selon
lauteur, les lignes directrices de la GRH comme flexibilité des collaborateurs,
'engagement et I'implication pour garantir la perhance sociale ne correspondent pas aux
spécificités féminines de la force de travail. @etju’'elle est concue, la GRH ne fait
gu’'aggraver la situation des femmes et ne permst @d@radiquer les segmentations du
marché. La conception classique de la GRH n’é@stremise en question car elle n’affectait
gu’une minorité. Or, aujourd’hui, les femmes nprésentent plus une minorité sur le marché
de I'emploi (Woodall, 1996). D’ou I'importance devoir le modéle classique. Dans la méme
logique, Steel (1992), avance que les organisaitgui percoivent la valeur ajoutée des
femmes peuvent adopter des politiques pour aideelames au top management a tenir leurs
obligations familiales. Toutefois, la nature demjgoi tend a limiter la disponibilité de ces
prestations aux femmes cadres de niveau supét@aalis que ceux au niveau plus bas ont été
omis de ces politiques et ne peuvent pas se peerastles assumer. L'intégration de ces
politiques sélectives ne permet donc pas une gmatien totale de la configuration RH
(Steel, 1992).

D’autres auteurs, plus optimistes sur la possébitie genderiser le modéle de la GRH,
avancent que dans certaines circonstances, la G&itl gifrir aux femmes le potentiel

d’améliorer leur situation dans le marché du tdagaifonction des perceptions des femmes
dans les organisations et de la compréhensionsdass qui s’offrent a elles, mais également
si elles sont pergues par I'entreprise comme @ateuy ajoutée ou un colt a assumer (Hendry
& Pettigrew, 1990 ; Storey, 1989). Dans ce sengjd3an et Burke (1996) établissent une

catégorisation des entreprises en fonction degjpest adoptées vis-a-vis des femmes.

* Barrack Yard (Demeures militaires)eprésente une culture dominante dans les stasctur
hiérarchiques, ou une chaine de commandement alestaut en bas. Les femmes en tant
gue subordonnés n’ont aucun moyen d’avancer, elesont pas écoutées voir méme

humiliées.



* The Locker Room (La chambre bloquée)Ces organisations sont construites par une
culture de male blanc dominant, les femmes sont datomatiquement exclues.

* The Gender Blind (L’aveugle au genre) Le gender-blind est une culture ou aucune
référence n’'est faite au sexe, ou a la vie privés dollaborateurs. Toute la sphere
personnelle est occultée au sein de ces orgamisaiacune différence entre les hommes et
les femmes. Les managers « gender-blind » igndexpérience et I'identité féminine.

» The Smart macho (Le macho rusépans ce type de culture les managers sont posr tou
les individus performants et rentables.

 Paying Lip service (payer les services féminingans ce genre d’organisations deux types
se distinguent, celles dont les managers parldahgage de I'égalité et du genre, se prénent
pour les femmes mais n’arrivent pas a faire abdesipolitiques d’égalité professionnelles.
Un autre type est représentée par les organisajignsaitrise le genre, mettent en place des
politiques en faveur des femmes, mais veulent guesimanagers féminins jouent le role

stéréotypée attendu a savoir charmante et corneilian

Ainsi, il est aujourd’hui difficile d’avancer le rilleur moyen pour garantir I'égalité
professionnelle entre les hommes et les femmes. drgseprises s’inserent dans des
catégorisations, et adoptent les pratiques quiieonent a leurs objectifs et s’adaptent a leurs
contraintes. Dans ce sens, nous présenterons dasecdnd point le cas d’'une entreprise
marocaine qui a réussi a intégrer les femmes dauted les instances. Cette étude de cas
s'inscrit dans le cadre d’une démarche qualitaiidrictive, qui vise la compréhension en
profondeur des pratiques adoptées par I'entrepie&e objectif est de mettre la lumiére sur
les spécificités qui ont permis a cette entrepo@rant dans un contexte patriarcal de réussir

la parité Hommes/Femmes.

2. Etude de cas : Le « Smart Macho » bienveillant

En fonction de la logique recherché, plusieursgmidations découlent de I'étude de cas qui
dépendent des objectifs et du terrain de la rebleei¢in (1994) distingue entre :

» L’étude de cas exploratoire :est le type d'étude de cas le plus utilisée ehehe (Yin,
1994). L'objectif est d’appréhender un phénoméneandu dans son contexte. Les
méthodes ne sont pas claires, et peuvent semblerrigoureuses. L’étude de cas

exploratoire est plus considérée comme un prélutiaudres recherches.
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> L’étude de cas descriptive : nécessite un sous-bassement théorique, et cherche
comprendre des correspondances a un phénomeraifarti

» L’étude de cas explicative :a pour objectif les investigations causales, esissant les
différents critéres qui sont reliés a un phénomdaenature de la relation entre ce

phénomene et les criteres qui le déterminent.

Pour le présent article nous présenterons une éadecas unique qui s’inscrit dans une
logique exploratoire. Le cas est celui d’'une entsgpnationale qui dans le cadre d’'une
bienveillance avisée du top Management, integréelesnes dans toutes les instances. Par le
présent cas nous ne prétendons pas a une généralisaais I'unicité des pratiques dans ce
cas nous a interpellés et a notre sens méritemtedd®crites et analysées dans le détail.
Notamment, dans un contexte marocain ou le tauXatemes dirigeantes est de 11%, et ou
les multinationales demeurent encore les raresemiges a s'intéresser a I'égalité
professionnelle.

L’entreprise qui a fait I'objet I'étude, est unetprise marocaine qui opére dans le secteur
dans engins de chantiers et le BTP. Elle a plusOdens d’existence, et est classée parmi les
500 plus grandes entreprises du Maroc avec unrehifaffaires qui dépasse les 560 millions

de dirhams. L’entreprise compte 197 employés doatwingtaine de cadres.

Cette entreprise a été plusieurs fois, primés sitngjués par les médias notamment compte
tenu des pratiques consacrées aux femmes. Poux rpuocher cette entreprise, en plus
d’'une étude documentaire, nous avons meneé plustetrstiens au sein de I'entreprise.

Afin d’assurer la triangulation des informationsus avons procédé a trois types d’entretiens.
Le premier s’adresse au Directeur général, le skeanDRH et le troisiéme aux femmes

Managers. Nos guides d’entretien visent a expletatécrire la spécificité des politiques et

pratigues RH qui permettent l'intégration des ferana@ sein de I'entreprise étudiée. Ces
entretiens ont été menés sur la base de guidesdéetiifs. Chacun de nos guides d’entretien

a été structurées en 4 étapes (Introduction, Ggntiepprofondissement, conclusion) (Hlady

rispal, 2002).

» Guide destiné au Directeur Général

Ce guide a été destiné au directeur général oudes) opérationnels stratégiques de
I'entreprise prise comme étude de cas. L'objeatifl’dntretien était de nous éclairer sur la
stratégie, culture et structure de l'organisatian rdaniére générale, et de maniére plus

spécifique la place de la femme dans I'organisation
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» La premiere partie introductive porte sur une dpton générale de I'entreprise : le
chiffre d’affaires, la culture, la stratégie eti$toire de I'entreprise.

* Le centrage s’est intéressé au fonctionnementedgréprise, ainsi que la place de la
DRH dans stratégie et la prise de décision au dein’entreprise. L’objectif est
d’évaluer le poids de la direction RH dans la pdeedécision et la formation de la
stratégie de I'entreprise.

» L'approfondissement a traité de la place des femdess I'entreprise de maniére
générale a savoir I'histoire de leur introductioansl I'entreprise, leur vécu, la
perception des femmes, ainsi que les pratiguelequsont dédiées.

e La conclusion a abordé les thématiques des pratiglédiées aux femmes, de
'évolution de la présence des femmes ainsi que degctifs futurs concernant

l'introduction des femmes dans les postes de @#éctisi

* Guide destiné au DRH

Le guide d’entretien destiné au DRH a pour objabtifporter un éclairage sur les pratiques
RH de I'entreprise de maniére générale, et de mamikis spécifique les pratiques dédiées
aux femmes. Une étude documentaire a été préalabtemenée pour analyser et comprendre
les pratiques RH de I'entreprise. Cette étude asténtiellement basée sur les publications
de I'entreprise sur leur site internet, ainsi g drticles et reportages menées sur I'entreprise
etudiée. Notre objectif a travers I'entretien alecDRH est de vérifier les informations
collectées, ainsi que de préciser certains déailmettre la lumiere sur les pratiques de

I'entreprise.

* La phase introductive a porté sur la personne dudDsa formation son parcours
professionnel ainsi que ses activités associathaesision et opinions du DRH peuvent
avoir un impact sur les pratiques en faveur desifes) ainsi que sur leur vécu.

» Le centrage traite des pratiques RH de I'entrepdeda place de la DRH dans la prise
de décision stratégique ainsi que I'évolution ditaction RH les dernieres années

» L’approfondissement aborde la place de la femnaeecdans I'entreprise, notamment
le taux d’encadrement féminin, leur vécu, leur apminsi que les problématiques
féminines. Dans cette phase d’approfondissemens mvons également abordé les
différentes pratiques RH dans une optique d’égali@essionnelle, notamment les

pratiques de recrutement, de formation, rémunéraéealuation et promotion.

12



* La phase de conclusion pose les questions sur lilagpe de communication de
I'entreprise en interne et en externe sur les quat dédiées au genre et sur la place
de la femme dans leur poste de management. La pleasenclusion porte également
sur les objectifs futurs de I'entreprise en matiggyalité professionnelle.

* Guide destiné aux Femmes Managers :

Le guide destiné aux femmes managers, a pourtdbpbe porter un éclairage sur le parcours
professionnel et individuel des femmes décideusiesj que le role des pratiques RH dans
leur avancement professionnel. Ces entretiens tvés@omparer les déclarations des DG et

DRH avec le vécu des femmes, ainsi que I'impadtdésg pratiques RH sur leurs carrieres.

Au sein de I'entreprise, nous avons meneé 10 eatretqui ont duré en moyenne une heure.
Ces entretiens ont été enregistré et puis retranddous avons par la suite procédé a
I'analyse horizontale et verticale des différertfesmatiques. Cette analyse nous a conduits

aux résultats suivants.
» Analyse des résultats :

L’entreprise a été primée plusieurs fois, pouradsns pour I'environnement, la qualité de
son systéme management ainsi que pour ses pratRidedDepuis le changement de la
direction générale, elle connait un renouveau destsatégie RH. Cette stratégie est
essentiellement focalisée sur le rajeunissemeneffiestifs, la formation pour la valorisation
des compétences et ressources ainsi que la pronastifonction des obijectifs réalisés. Enfin,
la féminisation des effectifs en intégrant les fessndans tous les postes et toutes les
fonctions est un axe majeur de la politigue RH'éetiteprise. Cet axe se retrouve également
dans les valeurs de I'entreprise, dont 'une d’eBede respecter la parité hommes/femmes en
valorisant les compétences. La stratégie de I'prige s’avere payante avec 40% de femmes

dans la population des cadres, et deux femmesxsdass le comité e direction.

Cette intégration passe par une bienveillance dirégtion générale, qui dans un objectif de
performance et de compétitivité a mis en placeauti®ire qui vise a favoriser la compétence

et garantir la parité Hommes/Femmes.

Afin d’assurer au mieux cette parité, certainears relévent des conditions sine qua non a
la mise en place de ces pratiques. Pour (Bern@iga, 2007) I'appui du conseil

d’administration et de la direction, sont impématifa I'amélioration de [I'égalité
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professionnelle. Il est essentiel que la directitume institution s’implique et dans le cas
contraire, la situation serait vouée a I'échecs hateurs précisent également la nécessité de
tenir compte de la spécificité de I'organisationlatvolonté d’inclusion. Au sein de cette
entreprise, les trois conditions se vérifient. Itfetien avec le DG démontre de la profonde
croyance dans les qualités féminines, ainsi glierlequasi automatique entre la présence des

femmes et la performance global de I'entreprise.

« Intégrer des femmes c’est intuitif chez moi, gesmiis rendu compte au début de ma carriére
gue les femmes sont loyales, et gqu’elles s'imphiggpius que les hommes. Aujourd’hui pour

moi l'intégration des femmes est une stratégie daddement » DG

Le directeur général apporte son soutien compbefemmes, et a mis en place une culture ou
la femme est respectée et ou il se porte garamalatien de I'égalité professionnelle entre

les hommes et les femmes. La volonté d’inclusiavient du directeur général, cette volonté

repose sur une conviction profonde de I'apportfdesmes a I'entreprise, mais également des
enjeux de développement liés a l'intégration desmes.

«Je me porte garant des femmes et je les protégda ddiscrimination ainsi que du
harcelement, tout le monde sait au sein de I'emisepque je condamne ces pratiques a

I'encontre des femmes, les collaborateurs suivaegément >DG

Cette volonté se traduit par des pratiques coremte visent l'intégration des femmes dans
toutes les fonctions. Nous passerons ci-dessouse\are les pratiques de I'entreprise en

matiere d’'intégration des femmes.
* Recrutement

Le recrutement est une étape primordiale dansnataation ou le dépassement du plafond
de verre, le choix des hommes et des femmes estxenprivilégié pour les entreprises
(Durand, Delvigne ; 2008). Lors de I'étape de davation du candidat, I'entretien principal
support utilisé par les spécialistes en RH corestitune source d’influence majeure. D’abord,
par les criteres objectifs établis par lI'entreprisais également sur la base de criteres
implicites. Pour Durand et Delvigne (2008)e recrutement ne peut étre envisagé sans sa
dimension relationnelle. Il soumet le recruteur @ dombreux mécanismes implicites
notamment les biais de sexele. recrutement égalitaire n’est pas seulementdelta d’'un
guota, au contraire les travaux de Heilman (1999,1) démontrent que les femmes recrutée

par discrimination positive ressentent moins désfeation et plus de stress. Pour 'APEC
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(2005), recruter c’est surtout vouloir et savoiaeper les normes des différentes pratiques.
Plusieurs travaux proposent de revoir intégralerfeeptocessus de recrutement afin d’aboutir

a une égalité Hommes/femmes.

Au sein de I'entreprise étudiée la politique eniératde recrutement est claire, la priorité va
aux femmes. Malgré la technicité que demande Iéemétinsi que la masculinité du secteur
d’activité, la politique en matiere de recruteméntorise les femmes a compétence égale.
L’entreprise, affiche I'objectif d’atteindre danssl années a venir la parité dans ses effectifs
entre les hommes et les femmes. La politique repranht selon les dires des femmes
interrogées débutent d’abord par des stages, ket gersonne donne satisfaction elle est
intégrée dans I'entreprise d’abord comme assistdaus un département ou direction par la
suite elle évolue au fur et a mesure. La techniditémétier fait que lintégration des
candidates visent essentiellement la maitrise d#ailsl techniques ainsi qu'une bonne

connaissance des produits et machines.

« A compétence égale, on embauche des femmes » DRH.

« Les femmes démontrent d’une grande implicatiosaeent motiver leurs équipes » DRH
* Rémunération :

Le code de travail marocain exhorte les entrepisgarticle a « travail égal, salaire égal »,
Toutefois a I'instar des autres pays, les rémumdrstmoyennes des femmes sont inférieures
aux rémunérations des hommes. Les rémunératiotitaéga sont difficiles a mettre en place
pour les organisations car le calcul de « toutesetest égale par ailleurs » n’est pas évident.
Pour calculer les écarts, 'OSRE 2009 propose denirela rémunération globale qui
comprend le salaire de base, les avantages enenddgr primes payees directement ou
indirectement« Le choix pourra étre fait de choisir la rémunéoat médiane plutét que la
rémunération moyenne qui est tirée vers le hautdesrsalaires élevés méme peu nombreux »
('ORSE, 2009). Les inégalités salariales entraimes et femmes trouvent leurs explications

dans les fondements théoriques de I'économie daitrfédemiere et Silvera ; 2008),

* Les effets de structure :basés sur la théorie du capital humain, les honehtss femmes
n'occupent pas les mémes positions hiérarchiquesanaillent pas dans les méme secteurs
ni dans le méme type d’entreprise. Les femmes entrpius tendance a étre dans le secteur
des services, plus comme employée que cadre ditigtaans des petites entreprises. Cette

position structurelle justifie les salaires fémminférieurs aux salaires masculins.
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* Le poids des normes socioculturellesL:e salaire féminin est toujours considéré comme un
salaire d’appoint. Méme si ces stéréotypes somadgaes, ils persistent et se refletent dans
les pratiques. Il existe également des préjugénatquéa moindre disponibilité et le moindre
engagement des femmes au sein de leurs entrepdaessonsidérées comme d’abord

dédiées a leur foyer.

Concernant I'entreprise étudiée, la rémunération ues sujet délicat. En effet, I'égalité
Homme/Femme n'a commencé réellement qu'avec I'awemé¢ de la nouvelle direction

générale qui date de dix ans.

« Avant la venue du nouveau directeur généralféesmes n’étaient que des assistamtes
DRH

« Les nouveaux recrutements prennent en considérdiparité salariale entre les hommes

et les femmes, par contre pour les anciens c’est gifficile » DRH

Compte tenu de la masculinité du secteur, lesctfeféminins s’arrétaient avant aux
assistantes. La revalorisation des salaires, regppanis de pallier aux effets de structure et
d’ancienneté héritée de I'ancienne structure. libegle rémunération n’est pas clairement
définie et demeure négociable entre les candidatssuperviseur direct et la direction
générale. La vérification de la parité des sala@m@se les hommes et femmes n’est pas chose

aisée.
* Formation

La formation a une importance primordiale dans isenen place de I'égalité professionnelle.
C’est a travers la formation que les mentalitésypatichanger et que les stéréotypes peuvent
étre remis en cause. Igalens et Mancy (2007) awmarmee « les politiques de formation
continue doivent &tre un élément des politiquesad2®™ chance, de véritable promotion
interne, I'image d’'un ascenseur social qui n'a jamaessé de fonctionner méme au ralenti
mais qu’on améliore ou que I'on remet en marché@sur 'APEC (2005), la formation
continue pourrait représenter un veéritable tremplidvolution pour les femmes. Il est
nécessaire que l'entreprise, repense la logiquiesebbjectifs de l'usage des budgets de
formation en se projetant sur les objectifs futla.formation est I'outil qui permet aux
organisations de s’assurer de donner les outilesséires aux femmes pour accéder aux

postes de direction (Charron, 2006).
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La formation peut étre liee au métier exexgaour le développement des compétences, pour
une reconversion, une évolution vers un nouveaiemeéu lI'adaptation au poste de travail »
'ORSE (2009).

En effet, la bienveillance de la direction générakea-vis des femmes de I'entreprise, se
vérifie aussi a travers la formation. Différentesnfiations, sont mise en place par la direction
des ressources humaines. Ces formations sont eévetsvariés et visent le développement
des compétences des collaborateurs. Les femmeBdigmiselon les déclarations du DRH et
DG de maniere paritaire de ces formations, elled selon les mémes déclarations plus

impliquées que les hommes a les suivre et a leaudaen.

« Nous mettons réguliéerement en place des formatén langue, en informatique, ca se
passe le week end et les femmes sont la, carveldent apprendre elles veulent avancer »
DG

Les formations mises en place portent sur les kesigle leadership, ainsi que des formations

techniques.

« J'ai bénéficié de plusieurs formation en leada@rsh I'étranger avant d’obtenir cette
promotion, ces formations m’ont permis d’évoluerdetmieux gérer mon équipe » Femme

Manager N°1.

L’entreprise n’hésite pas a envoyer a I'étrangsrfemmes Managers les plus méritantes pour
des formations en gestion, en leadership, ou tfmrteation demandée par la Manager qui

pourrait la faire évoluer.
* Promotion

La promotion égalitaire permet I'avancement hidnajge des femmes et représente le
process déterminant dans le dépassement du plafenderre. L'entreprise a travers la
promotion doit s’assurer que les femmes ne se d&typs au plafond de verre en employant
des mesures plus ou moins directives : Repéreietames a haut potentiel et faciliter leur
promotion grace au coaching ou au tutorat. Incitagt interpellation des DRH qui n’ont pas
de femmes sur la liste des hauts potentiels (D&lfi94 ; Debry, Balet, 2004). Ainsi qu’'une
mise en place de demande explicite d’identificatde candidates internes qui peuvent

accéder a des postes de direction.
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Selon la Glass Ceiling commission in Charron (2068 entreprises désireuses d’adopter de

bonnes pratiques de promotion mettent en placgtlaggies suivantes :

v Les entreprises comptabilisent le nombre de fempnesues et évaluent ce taux en
fonction des objectifs d’égalité professionnelled&tscension des femmes aux postes

de responsabilité.

v Les descriptions de postes sont claires et dispEmibtous et a toutes avec les critéres

d’admissibilité pour le poste.
v/ Création de comités afin d’assureun processus de dotation juste »

Les parois de verre dans le secteur d’activité’'elgtreprise sont difficiles a traverser. Le
dépassement de ces parois, est passé par lI'asseamnt des criteres de sélection afin de
rendre les compétences techniqgues moins prépondgratans l'accés aux postes de
management. L'entreprise étudiée, promeut les fesremieaut potentiel en leur confiant des
postes de management, et en dépassant le cantartname fonctions d’experts ou de
simples opérationnelles. L’évolution est spécialetriendée sur la promotion interne, ce qui
favorise les femmes. En matiére de promotion ajo®n matiére de recrutement la volonté
clairement affichée est celle de mettre les fememeavank A compétence égale, on favorise

les femmes »

Le Parcours typique des femmes managers est d'antd@gentreprise des la sortie de
I'université, notamment dans des fonctions d’aastsis et d’évoluer jusqu’au postes les plus

élevés au sein de I'entreprise.

« J'ai débuté en tant qu’assistante et la je seisponsable recouvrement de I'entreprise, j'ai

été moi-méme étonnée de cette promotion car jauéwapidement » Femme Manager N°2.

Chaque année des évaluations sont faites en fandiés objectifs fixés. Sur la base de

I'évaluation la promotion est décidée.
* Mentoring

Notre étude de cas, démontre de I'impact de failiié des femmes, ainsi que le soutien que
leur apporte la hiérarchie dans leur avancemenhs@& sens, et afin d’accompagner les

femmes, I'entreprise met en place des pratiques @gaurer ce soutien et cette visibilité.
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L’ORSE (2009) précise que tementoring est un systéme de parrainage dévelgyse, un
programme doté d’objectifs clairs et de regles [Bés, et avec a la clé la possibilité
d’accéder a un poste Senior. Le mentor peut étrem@mbre du comité de direction de
'entreprise et le « mentee » est une personneriapiaentiel sélectionnée. lls définissent
ensemble les attentes et la frequence des rencortes sujets abordés sont larges : conseil
pour un changement de poste, conseil sur un trasfécifique a faire, aide a la prise de
décisions, aide a la gestion de conflitDans notre étude de cas, le directeur général se
présente comme le mentor des femmes managers aut pdtentiel. Sa volonté de mettre en
avant les femmes, ainsi que les valeurs de l'engemui exclue toute discrimination ou
harcélement, protégent les femmes des exclusioesiepermet un avancement égalitaire au

sein de I'entreprise.

« Quand je confie une responsabilité a une femmaduijfais confiance, c’est a elle que
revient de gérer son équipe de la maniere qujelle la plus efficace je n’interfére jamais »
DG. La confiance du directeur général, son soutien guns son coaching se retrouve dans le
discours des femmes managers, il s’avere étre elmau’elle suive dans leurs démarches

ainsi que dans leur carriére.

« M. xxx, est mon modele, il sait écouter, il nomsfie des responsabilités et il est toujours la

guand il y’'a des problemes pour trancher »

Ce process de mentoring permet d’asseoir la cutterparité et de briser le plafond de verre,
notamment via la relation de proximité qui existére le mentor qui est le premier décideur

et les protégées qui sont les femmes managers.
» Conflit travail famille

La dimension conflit travail famille est une desnédnsions les plus importantes pour les
femmes cadres. Pour (Hoobler, Wayne, Lemmon ; 2069onflit travail famille chez les
femmes entraine une perception négative chez lesmgess, qui les considerent comme
potentiellement moins méritantes d’'une promotione gies hommes. Les nouvelles
orientations de la carriére Heslin (2005) démontégalement de la dimension que prend la
sphére privée dans la définition méme de la carri€ette dimension est celle méme qui fait
la différence entre le succes de carriéres des lesmah celui des femmes et qui fagconnent

autrement les carrieres féminines (Kirchemeiye$9)9
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Malgré l'importance de la gestion du conflit trdyacette dimension est complétement
occultée dans I'entreprise. Si la parité et la fégation sont encouragées, I'entreprise occulte
intégralement la dimension privée des femmes magagea valorisation par la compétence
sans aucune discrimination basée sur le sexe, tradigt pas par un accompagnement pour

la gestion des contraintes privees.

« La dimension privée des salariés ne nous congeasetout ce qui se passe en dehors des
portes de l'entreprise ne concerne pas l'entrepris®us ne voulons pas de gestion
individualiste en fonction des contraintes privéamis sur la base de la performance et

'apport a I'entreprise HG.

Les femmes sont valorisées en fonction de leur ragptientreprise et indépendamment de
leurs contraintes privées. D’ailleurs la majoritésdfemmes managers interrogées sont
célibataires ou sans enfants. Certaines qui atrieeth de méme a avancer mettent en avant le

conflit travail famille.

« Je souhaiterai avancer un jour plus, mais aveaxdenfants les charges familiales je ne
pense pas que j'y arriverai, il faudrait que je gfie ma vie familiale et je ne peux pas pour

le moment Bemme Manager N°4

L’occultation de la vie privée, en parallele un tsew affiché a la compétence féminine,
traduit un climat de compétitivité extréme entre femmes. Pour réussir, les femmes doivent

gérer elle-méme et au mieux le conflit travail.
3. Discussion :

A la lumiere des résultats présentés, on peut avane I'entreprise étudiée correspond a la
structure du « Smart Macho » telle que décritperidson et Burke (1995). Dans ce type de
culture qui représente I'aboutissement extréme @erder blind », les managers sont pour
tous les individus performants et rentables. list guidés dans leur choix par une extréme
compétition, toutes les personnes ayant les apstuai@ suivre le rythme extrémement élevé
sont les bienvenues. Or ce rythme ne peut conwgria des individus sans attaches ni
responsabilités familiales, ce modéle qui repr@ésgeénéralement les managers de ce genre
d’organisations. Les femmes de 30 ans avec desoneapilités familiales ne peuvent

convenir a ce type d’organisations.
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Dans I'entreprise étudiée, ces spécificités sefigét] a la différence prés que cette extréme
compétition basée sur les compétences s’accompdigne bienveillance affichée pour les
femmes. Le Top Management est conscient de I'apgestfemmes a I'entreprise, et a la
performance de [I'entreprise, les plus grand paniés et domaines stratégiques de
'entreprise sont gérées par des femmes. La féatinrs est une stratégie, car les femmes ont

un apport indéniable (Cassel, 1996).

La bienveillance de la direction générale, se fitgolar le biais des politiques et pratiques RH
par un accompagnement total des femmes a hauttigbtéet accompagnement débute des
le recrutement jusqu’a la promotion. Les différenpmlitiques de I'entreprise a savoir, la

formation, la promotion et rémunération se déclindairement en pratiques paritaires. La
bienveillance s’étend jusqu’a un mentoring vis-e-des femmes managers afin de les
protéger des discriminations et harcélement, mgaeéent afin de les accompagner au
mieux dans un secteur masculin et tres techniqas.dratiques de I'entreprise en matiere
d’égalité professionnelle correspondent aux gridesla littérature ainsi que les meilleures
pratiques RH développées en faveur des femmespliage la direction générale, est un

support important pour la réussite de I'entrepdans I'intégration des femmes. En interne, la
visibilité des femmes est indéniable et on commumigisément sur I'intérét de I'intégration

des femmes ainsi que sur les compétences recordegedemmes dans des postes de

Management.

Malgré les performances de I'entreprise, ainsi lggechiffres réalisés en termes de parité, la
gestion du conflit travail qui est quand méme lsspae obligatoire des entreprises féminisées
est completement occultée. Aucune pratigue d’acegm@ment, n'est mise en place. Le
domaine privée ou les contraintes privées sont mpereues comme inexistante et ne
reviennent que rarement dans les discours des femmaeagers. Or ignorer les spécificités

féminines revient a maintenir l'illusion dedasuper women eui peut tout faire.

Toutefois, cette absence est normale compte ternomkexte, ou 'accompagnement de I'état
et I'obligation institutionnelle sont quasi absentsgalement, la jeunesse des femmes
managers, expliqueraient en partie 'absence desime, ainsi que la faiblesse de I'intensité
du conflit travail-famille. La bienveillance de dérection générale envers les femmes, dans un
contexte tres patriarcal explique également lameaissance des femmes et leur conscience
de leur parcours exceptionnel. Il est alors normel considérer la vie privée comme

secondaire au regard de la réussite de carrieiatatt De méme, cette occultation permet aux
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femmes de valoriser leurs compétences en dehorsadsaintes et du vécu dans la sphére

privée.

Ainsi, cette entreprise met en place une politiquleride entre I'égalité professionnelle et la
gestion de la diversité. En effet, les pratiques ran place par l'entreprise peuvent
correspondre aux deux définitions d’abord les guiaka féminisations sont présents dans le
recrutement et la promotion. Ensuite, la viséeatee@olitique correspond aux approches du
Management de la diversité. La définition, de Beredeal. (2005) avance que le management
de la diversité recherche une plus grande effigeet efficacité dans la réalisation des
objectifs de I'organisation, et a ce titre on peater que le cas de cette entreprise recherche

d’abord I'efficacité par I'intégration des femmes.

Par ailleurs, la bienveillance du dirigeant et l@onqité accordée aux compétences et a
I'efficacité permet d'éviter la présence alibi (Gak 1996; Liff et Cameroun, 1997).
L’entreprise réussit a mettre a profit les taldétainins présents tout en les faisant converger
vers les objectifs de I'organisation (Kandola elié¢iton, 1998).

Conclusion :

La parité entre les hommes et femmes peut étreséédans le contexte marocain. Le cas
etudié démontre de l'adéquation des grilles dautectles pratiques RH dédiées a la parité, a
lintégration des femmes dans I'entreprise. Cettleqaation se vérifie a travers trois

axes essentiellement :

» L’engagement de la direction générale et de la fation RH : cet engagement se traduit
par une formalisation ainsi que par des actionsadipdénelles visibles et durables. la
volonté politique de la direction générale poumd&ioration de I'égalité professionnelle,
cette volonté se traduit par des pratiques RH gsient le principal levier de I'égalité ;
'engagement de la direction s’accompagne d'unevgi#lance vis a vis des femmes, et

d’une intégration compléte de la question de I'égal

* Mise en place d'une culture visant le changement dementalités: Ce changement vise
les individus, les valeurs, les normes ainsi quedsiuctures. L'objectif est d’introduire
graduellement des femmes compétentes afin d’aiifdiés résistances masculines, et de

garantir une évolution basée sur la méritocratie.
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» Une politique de communication interne et externe w@itrisée : L'entreprise relaye ses
actions a travers une bonne politique de commubit&xterne. En interne, la politique de
communication s’accompagne d'un projet afin d'infier et expliquer l'intérét de la

politique d’égalité
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