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- L'Observatoire de la Mixité

Pourquoi?

Un constat partagé... il y a urgence afaire progresser la Mixité !

= Denombreusesinitiatives pour encour ager la Mixité, en particulier dansla
Gouver nance

« EnFrance, 10loiset 3articlesdela Constitution concernentlaMixité, |’ Egalité, |aParité;

*  Promulgationen 2011 delaloi Copé-Zimmer mann, qui prévoitquelesConseils
d’ Admi ni strati on desentrepri ses soi ent composes « en recherchant unereprésentati on
équilibrée desfemmeset deshommes», laproportion desadministrateursde chaque sexene
pouvanty étreinférieurea40 %;

* Lancement d un planinter ministériel 2016-2020 pour rééquilibrer lesrel ationsfemmes/
hommesen entreprise;

* Prisesdepositiondeplusen plustranchéesenfaveur dela « Mixité/ Gouver nance/
Per for mance», Etudes M cKinsey « Women M atter » depuis2012, rapportsdu World
Economic Forum Davos, |e mouvement « Patronschampionsdu changement» parle
MEDEF (octobre2015), etc. ;

Nombr eusesinitiativesMixité en entrepri 2 depui sde nombreusesannées.

= MAISune progression dela Mixité qui r esteinsuffisante

 ENn2016,65% desConseilsdu CAC 40 et 50 % des Conseilsdu SBF 120 comptent au
moins40 % defemmes® :

4% desgrandsgroupeseur opéenssontdirigéspar desfemmes, soit 14 femmesPDG
par mi 1es350 soci étésdel'indice S& PEuro 350 —lenombre defemmesdirigeantesn’a
toutefoisplusbaissé depuishuitans(ellesn’ étaient que6 en 2009)? ;

+  Selonlesprojectionsdu Forum Economique M ondial (WEF) dansson derni er Global Gender
Gap Report (octobre2016), il faudr a attendr e 2186 — soit 170 ans— pour voir |’ écart
économiquedisparaitr eentrelessexes(47 ansen Europedel’Ouest vsplusde 1 000 ans
enAsieduSud!);

* Et unecertainelassitudecommenceas exprimer en entreprisevisa-visdesquestionsde
mixité (gende fatigue).

'Omix s ed i nterrogéapartir dece constat :

Pour quellesraisonsl eseffortsn’ ont-ilspasportéleursfruits? L astabilisation desprogr es
enr egistréscor respondrait-ellealafin d’un cyde? Comment s orienter defagon plusefficiente
pour lesannéesavenir ? Aurait-on misen oauvredesmesuresMixitéinadaptées? L amiseen
cavredesmesuresMixitén’ a-t-dlepasété suffisasmment pr édse? Comment accélér e le
mouvement ? L esdirigeantssavent-ilsquefairedevant I’ obligationde Mixité?
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L'Observatoire de la Mixité |
Pour un progres durable de I'équilibre homme /femme

Un Think & Do Tank en faveur de la Mixité

L’OMix s ed donc penché sur les mesures Mixité qui sont réd lement efficaces et aur les modalités
de leur mise en oeuvre, afin que les dirigeants et dirigeantes digposent d’'une boite a outil
facilement actionnabl e.

L’OMix a étudié 32 mesures différentespour faire progresser laMixitédansles entreprises. Il en a
sélectionné 6, edimees étre |l es plus efficaces, & les accompagne de recommandations de mise en
calvreet exemplesconcarets.

L’OMix propose aujourd’hui un livre vert, afin de partager les 6 mesures propositions qui lui
para ssent | es plus efficaces a ce jour pour déevelopper concretement |a mixité en entreprises. Cela
sinscrit dans une démarche de co-condruction ; ces propositions ont vocaion a étre discutées et
chdlengées en vue de I’daboraion de recommandations concrétes & argumentées aupres des
entreprises. Nous sommes concients que la Mixité est un sujet complexe et notre traitement du
sujet nesaurait étre ni exhaustif ni définitif.

L’ Observatoire de la Mixité est un Think
& Do Tank de I'Ingtitut du Capitalisme
Responsable, pour accélérer la

progression de la Mixité dans les
entreprises. |l visea:

Un Parrain : Michel Landel,
Directeur Général de Sodexo

* Produire  des recommandaions
smples a |'atention des ingances
décisionndles

* Metre en oanvre des adions de
Une quinzaine M  LesGroupes communication pour continuer de

d’institutions / g Partenaires faire avancer lathématique

associationsde | Pionniers (GPP): . Promouvair la relation entre Mixité

Gouvemance & Performance des

Placereprésentées @ des Groupes
pardesexpert-e's ¥ moteursen ke
pluridisciplinaires J matiére de Mixité organi sations

: Son Comité d'Orientation rassemble
des experts & des repréentants
d’institutions et associaions de Place, &
de GroupesPartenaires Pionniers (GPP).

" Les mesures ne comportert pas de mention sur |'égdité sdaide, ce principe fondamertad é&art inscrit dans le drat francais &
devant farel’ objet d' actions spécifiques.
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MESURE #1 Pr ésenter un engagem.eant

fort desdirigeants

Les entreprises se classant les premeres dans les classenents Mixité bénéficient toutes de
I’engagement fort de leur dirigeant-e. On peut d’ailleursparler d’« attitude » a adopter dela
part du dirigeant ou de la dirigeante & de I’équipedirigeante, plutbt que de mesure a mettre en
place. Qur la base d’'observationsfaites au san desentreprises, il Savére que s |’ engagement
fort du dirigeant ou de la dirigeante et de son équipedirigeante n’existe pas, aucune des autres
mesuresn’aurad’impact pérenne

Sil ed courant d’évoquer |I'engagement du dirigeant ou de la dirigeante comme une &ape
nécessaire, la forme qu’il peut revéir rede souvent une interrogation, a laqudle des pigesde
réponsessont suggéreesici.

/ POURQUOI CETTE MESURE ?

+  Dans n étude annuelle Women Matter 20161, McKinsey & Company a déerminé trois
facteurs clés pour faire progresser la Mixité au sein d’une entreprise : la persigance, la
conduite de programmes de changement & |’engagement fort de la ou du PDG et de la
Direction générale, qui font de la Mixité une priorité stratégique et parviennent a engager
I”’ensembl e du management aux différentsniveaux del’ organi sation.
*  Les Wbmen Enpowerment Prindples’ (WEPs) daborés par le bias d'un partenariat entre
ONU Femmes et | e Pacte mondid des Nations Unies en 2010, ont pour 1° prind pe « Avoir
unedirection favorableal’ égalité dessexesau plushaut niveaudesentrepri ses».
L’ engagement dudirigeant ou deladirigeante est requispour atteindretout résultat, car :
- Il est la condition sine qua non a |I’engagement de I’ équipe dirigeante & de tous les
managers;
- 1l est la condition sine qua non a la judtification et la |&gitimation des actions en
interne;
- |l est lacondition sinequa non ala motivation des équipes et au nécessaire élan pour
laMixité.

1 Women Maiter 2016 : Re nventing theworkp aceto unlock thepotentid of gender diversity
2 Princi pes d’ autonomisation des femmes
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PLAN D’ ACTION

Concr étement, I’ Obser vatoiredela Mixitépropoe:

 Lingription de la Mixité dans la dtratégie de I'entreprise e sa dédinaison
opér ationnelle.

« L’exemplarité du dirigeant ou de la dirigeante dans: sonvocabulaire et cdui pronédans
ses &quipes, les nominations prononcées, son refus de participer a des tables rondes
uniquement masculines #Jama sSansH | es), |e sponsoring de femmes de |’ entreprise, son
soutien fort et sa collaboration avec le réseau Mixité de I’entreprise lorsqu’il exide, sa
discipline et son autorité, |essanctionsappliquées.

« Lanomination par ledirigeant ou la dirigeante d’une per sonne en charge dela Mixité
qui rapporte de préférence ala Direction Générde (titre : Directeur ou Directrice ou EVP—
Executive Vice President) et qui travaille en coordination avec toutes et tous
(divisiong/métiers, syndicats, et réseau Mixités'il existe).

« L’attribution d’un budget sgnificatif pour concrétiser cet engagement, symboliquement et
demanierepratique.

* L’ingription réguliére — pluseurs fois par an — de la Mixité a I’agenda des Comités
Exécutifs.

 Le suivi d'une formation/sengbilisation par le dirigeant ou de la dirigeante et de son
equipe, qui peut se fare par exemple sousla forme d’un cross coaching entre COMEX de
différentessoci &és, ou peer coaching.

« La production d'un chapitre sur le lien entre Mixité et peformance dans les
publications institutionnelles de I'entreprise (rapport annuel, rgpport développement
durable, document deréférence), sy stémati quement validé par | esdirigeantset dirigeantes.

* Un plan de communication inter ne et exter ne ponctué de prises de parol es réguliéres du
dirigeantou deladirigeante sur lathématiquedelaMixité

/ PRECISIONS , :

* L’engagement du dirigeant ou de la dirigeante et de son équipe se doit d’étre d’autant plus
fort qu’il vise aincar ner un changement de cultur e, ver sune cultur e includve, et assurer
sa pér ennité mal gréleséventuelschangementsdedirigeants (voir mesure #2).



Opér er un changement
dur able de culture, ver sune
culturedel’inclusion

Par une sensibilisation detouset touteslesemployésaux questionsdeMixité

Apreés des années de pronotion de la Mixité au sein des organisations, force es de condater
gue le chenin vers |’ &alité est encore long. La prise de conscience, |’engagement quotidien et
la persévérance de chacun e chacune — femmes et hommes, jeunes et moins jeunes — sont
essentiels pour trandormer en profondeur un monde que I’'on dit ouvent « fagonné par des
hommes, pour des hommes », et déployer en entreprise le changement de culture nécessaire,
durablement.

+ Lesydgémede valeursdanslequel laMixitédevient une évidence de maniere pérenne es un
systeme qui comprend desval eurs de bienveillance, d’accuel et d’'indusion, pour inscrire
I’ entreprisedanslefutur.

«  Cesvdeurs ne sont pas inhérentes a tous les écosysemes. Il est donc utile d’ effectuer un
travail de fond avec chague collaboraeur et collaboratice en lui proposant une
sensibilisation adifférentssujetsliésalaMixité

*  LaMixitéest unsujettressensiblequi souleveunr éel enjeu decommunication.

« Cette approche individualisée vise une meilleure compréhension & une intégration
personnelledesenjeux.

PLAN D’ ACTION 4

Concr étement, I’ Obser vatoiredelaMixitépropose:

* La mise en place d'un plan de sengbilisation Mixité impliquant de maniere concertée &
méthodique : le dirigeant, la dirigeante, le/la responsable Mixité lorsqu’elle ou il existe, les
RH, lacommunication et leréseau Mixitélorsqu'il existe.

* L’adoption d’une approche systémique : senshiliser |’ensemble des collaboraeurs et
collaboratrices. Il apparait parti culiérement important d’associer pleinement les syndicats a
cettedémarche.



Desthématiquesaabor der :

- Les3 «justifications» delaMixité : I’argument éthique, I’ argument RSE, I” argument
performance;

- Les stéréotypes — les biais décisonnels— | es freins féminins— les piliers masculins —
le busines cae Mixité (performance managériale, performance commerdale,
productivité) — e sexismeordinare—|eharcél ement.

- Lavalorisation desrolesmodd sfémininset masculins.

Un format durable : ne pas s limiter a une action ponctuelle, initier une démarche
récurrentesurlelongterme.

Un format original : dévdopper desoutils pédagogiques qui créent une prise de conscience
(misesen situation, digital, théétre, e-learning, etc.) et systémati ser | eur utilisati on.

Une forte résonance : s appuyer sur le réseau Mixité — lorsgu’il existe — ou sur un réseau
externevial’ organisation d’ unévénement conjoint et encourager | essal ari é-e-say partici per.
L a formation der éférentsinternes: au sein del’ entreprise, s approprier la sensibilisation a
touslesniveaux par desrelais/ formateursinternes

Un suivi : mesurer le « point de départ » de |’ entreprise par une enquéte sondant ou en ont
les différentes populaions et mesurer ensuite régulierement — de maniere collective et
individuelle — les progrés accomplis, le nombre de personnes formées, la durée des
formations, etc.

/ PRECISIONS... ,

Il est suggéré de veiller a écarter les éléments de formaion qui serait cul pabilisateur s ou
agressifstant pour lesfemmesque pour leshommes.



Prendreen compteladifférence
entrelescyclesdecarriéere
fémininset masculins

Dansles processRH et opérationnds

Les cycles de vie et les cycles de carriére des femmes et des hommes sont différents et continuent
d évoluer pour desraisons physiologiques et notamment de mate nité, entrainant des variations entre les
femmes et mes hommes en ter mes de disponibilité au travail et de capacité a progresser, selon la période
devie

- Atitred exemples, en 2015, suls 5 % descongés parentaux sont prispar leshommes. De la
méme facon, les femmes asaurent encore 3h52 de taches ménageres tous les jours, contre
2h24 pourleshommes'.

* Les process d'entrepriee actuds — comme la formulaion des fiches de postes, la
détermination des seuils d’&ge pour étre éligible au réservoir des talents, la d&ermination
des criteres de promotion, d’expatriaion ou de formation — sont mgoritairement cal és sur
lescyclesdecarrieremasculins

+ Lanon prise en compte de cette différence a un impact concret, mécanique et négatif sur
la capacité desfemmesa progresser au sin delahiérarchie, et donc un impact concret sur
I’ entreprise.

/ PLAN D' ACTION

Concrétement, I’ Obser vatoiredela Mixitépropose:
* Unesensibilisation desRH, dirigeantset managers:
- Auxenjeux:
= D’équilibrevie professionnd lelviepersonndle;
= Delagestionnormalissedespausesourupturesdecariere;
» Descritereset questionnairesd’évaduationannudle;
- Auxcydesdecariere:
= Décalagedutempsde cariére entrel esfemmesetleshommes;
= Agedesfemmespour étrei dentifiéescomme haut potentielfuture di rigeante ;
- Sousformederéuni onsphysiques, arenouve er tresréguliéremen.

1 ObsearvatoiredelaPetite Enfance, 2015



» Une évolutiondesprocessRH :

- Faire évoluer |e contenu des fiches de postes : redéfinition des critéres requis pour les
postesdedirectionpar exemple;

- Faire évaluer les criteres pour ére « haut potentiel », notamment la définition des
seuilsd’age;

- Faciliter I’accés des femmes aux « postes tremplins » (poges clés pour une accession
au pode de dirigeante), en actionnant par exemple les deux points préecé&dentsou via
une orientaion vers des formations adaptées aux ambitions de la collaboratrice,
identifiéeslorsdel’ entretienannud ;

- Encouragerlespasserel lesentrelesfonctionssupport et lesfonctionsopérationnelles;

- Faciliter|’expariaiondesfemmeset lagestion desdoublescarrieres.

» Une analyse prédse de la part de femmesa chaque niveau de la pyramide hiérar chique
ains qu'une analysedesraisonsdela déper dition desfemmesd’ unniveaual’ autre:

- Rédiser une étude sur I’évolution a 10 ans d’'une génération de femmes et d’hommes
dans|’entreprise afin depercevoir les orientaionsde carriéresde chacun et chacune et
d’analyser tres préciment les raons de la déperdition des femmes d’un niveau a
I’autre;

- Accompagner lesfemmesde maniere différenciée selonleniveau apasser ;

- Accompagner les femmes de maniere particulierement rgpprochée au moment de
I’accés aux postes de N-2 & N-1, trés visibles et donc a effet symbolique négaif en
cas d’échec. Il est suggéré a ce niveau de mettre en place du peer coaching, qui
permet detester son leadership entre pairs.

/ PRECISIONS... -

+ Le numérique peut représenter une opportunité pour faciliter I’amenagement des temps de
travail enlien aveclatransformationmanagériale

* |l peut étre intéressant de travailler a la vdorisation des « compétences discretes »
(compétences dés que I’on ne remargue que lorsgue le traval n’eg pas rédi<) ou, plus
geénéralement, delancer uneréflexionsur desnouvell escaractéristiquesdu | eader ship.

« L’intelligence artificielle peut &re utilisée pour réduir e les biais et les stér éotypes liés au
genre dans les andyses de CV, en prenant garde aux paramétres potentiellement biaisés
utilisésdansl’intdligenceartificielle.



MESURE #4

Fixer desobjectifsMixite
individuel s pr éciset ambitieux

Depuis la « loi Roudy » promulguée en 1983 en faveur de I’ égalité professionnelle entre les fenmes et
les hommes, les entreprises doivent publier des objectifs en la matiére et en assurer un suivi régulier :
for mation, promotion, qualification, conditions de travail, rémunération, etc. Pour aller encoreplus loin,
ces objectifs peuvent étre complétés et précisés. En ce sers, indexer la rémuné ation du management a la
réalisation de ces objectifs pourrait porter le message au plus haut niveau et ainsi amorcer de réds
changements.

* Bien que de nombreuses entreprises reportent chague année sur la représentaion des
femmes dans leurs Conseils, au san du Top 100, & méme plus globalement au sein de leur
organisation, tr éspeu y associent desobjectifschiffr é&sdansun horizon detempsfixe.

+ Selon I’ étude Women in the wor kplace menée aux Etats-Unis en 2016 par M cKinsey, seules
44 % desentreprisesinterrogéess étai ent fixé desobjectifssur le « plafond deverre».

* Pourtant, lesobjectifs comptent ! IIspermettent d’orienter |’organisation aur le terrain de

_
% laMixitéet derecentrer |’ attentionsur lesujet eninterne.
/ + L’'indexation de la rémunération des dirigeant-e's et des managers sur la performance
/ sodale—tdlequ’'dle est d’ores et déja mise en cauvre dans certaines entrepri ses — temoigne
/ de I’engagement du top management pour |'éydité professionndle e encourage les
/ managerset collaborateurset collaboratricesaporter lesujet delaMixité

/ + Cette meaure permettrat a chacun e chacune de judifier de son implication auprés de sa
/ hiérarchie & de ses collegues, voire de convaincre on entourage professionnd sur I’ utilité

e desactionsimplémentéespour atteindrel esobjectifs.

. / A NOTER

La France se positionne en pays précurseur de cette avancée puisque en 2016, 65 % des
entreprises du CAC 40 — soit 26 entreprises — ont intégré des indicateurs environnementaux, :
sodaux & socié&aux danslarémunéraion variablede leurs dirigeant-e's, contre 4 entreprisesen
2006

1 Hay Group, 2016
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PLAN D’ ACTION

Concréetement, I’ Obser vatoiredela Mixitépropose:

» D’indexer larémunération des dirigeants et dirigeantes sur |’ ateinte des objectifs de Mixité et
laréussitedelapolitiqueMixité;

*De mettre en place des objectifs de Mixité rédiges, mais ambitieux, quantitatifs et/ou
qualitatifset lier uneincitation finand ére pour touslesmanagersal’ attei nte de cesobj ectifs.
€ Selon la culture et la maturité de I’organisation, I’ entreprise peut choidr d’utiliser le

terme « objectif », « seuil », ou « quota».

€ Cette indexation de la rémunération eq a adapter sdon la culture et la maturité de

I”Entreprise.

* De préciser pour chaque objectif :

L anature: chiffresbrutsou évolution, déclinaisonou nonen sous-objectifs;

L’ horizon de temps : annud, pluriannud, a 3 ans, 5 ans... Selon la dtudion de
départ, il peut étre adapté de donner du temps aux managers pour attendre les
objectifs, permetant ains de modifier les mé&hodes de recrutements, promations,
nominations;

L econtexte: objectifindividud ou objectif d’ équipe.

» Parmi les objectifs envisageables, sdon |e périmeétre des oollaboraeurs et collaboratrices et
conformémentalaloi :

Taux deMixitédans|’ équipeou périmetre deresponsabilite;

Taux de Mixité dans les nominations (long lig & short list), les promotions (long lig
et shortlist) et lesembauches(long list et shortlist) ;

Taux deMixitéparmi leshautspotentiels;

Taux de Mixité par niveau hiérarchique et par typedepoge;

Taux de Mixité dans les poges opérationnds, les poges tremplins, les podes a
responsabilités |esbusinessunits;

Taux deMixitédanslesexpatriaions, etc.

UQPI usl’ objectif e préds, plusil ed efficace : pluslesresponsabilités sont d evées, plus

lesobjectifsdoiventsinscriredansladurée

/ PRECISIONS... ,

+  Chaqgueentreprise peut prévoir desétapespr ogr essivesdans!’ application de cesobjectifs.
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MESURE #5

Partager |letableau debord des
indicateursMixité

Dans3 grandsdomaines: lesviviersdetalents |esCOMEX/CODI R, lamobilité
etl’évolution

Mettre en place un tableau d’ indicateur s Mixité et le partager avec tous en interne et a |’ exter ne, per met
a tous d'identifier précisément les freins a I’ égalité professionnelle — propres a chaque entreprise — et
ainsi de mettre en cauvre un plan d’ action ciblé. Appliqué a toutes les entités de I’ entreprise, le tableau
de bord constituera un réd outil managérial. Plus généralement, ces indicateurs — dont certains ont &é
rendus obligatoires par le Rapport de Stuation Comparée (RSC) — pe mettent d'informea toutes les
parties prenantesdel’ entreprise, rédles actrices de la Mixité,

/ POURQUOI ?

A I'image du Palmarés Ethics & Boards et de I'Indice Zimmermann qui donnent une
indication prédse de la situation des entreprises en maiere de Mixité, les « indices
internes» sont utiles.

En effet, pour favoriser |la mobilité verticale e horizontale des femmes dans | es entrepri s,
il est important de suivre des indicateurs de pilotage efficaces — ne se limitant pas
seulement a la présence de femmes dans les effectifs ou au sein des Consdals, des Comités
Exécutifs et Comités de Direction, mas édement aux niveaux hiérarchiques
intermédiaires.

La publication de ces données permet, en interne, de justifier la mise en caivre de plans
d’action cblés et de fare prendr e consdence aux salariés des progr esa fair e. En externe,
elle permet la comparaison — voire I’émulation ! — entre entreprises et la mise en exergue
desmeilleur espratiquesdechacune.
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/ A NOTER

La publication d’indicateurs, parmi ceux suivis par les entreprises du CAC 40, et pour certains

inscritsdanslaloi :

Part desfemmesdans|’ effectif total ; .
Part defemmesouvriéresdans|’ effectif totd
féminin; .
Part defemmescadresdansl!’ effectif total
féminin;

Part desfemmescadresdansl’ effectif total
cadres;

Taux derecrutement cadrespar genre; .
Promotion defemmescadressur total
promotiondescadres; .
Part defemmessur letotal decadres
dirigeants;

Rapport entrel e salaire moyendesfemmes
et deshommesen France;

Taux deMixité par diversité géographique;
Nombredefemmesayant prisun congéde
maternité;

Nombre defemmesayant prisun congé
parental ;

Nombred’ hommesayant prisun congéde
paternite;

Nombred’hommesayant prisun congé
parental.

/ PRECISIONS... -

+ Certanes formes de présentation peuvent étre percues comme « anxiogenes » pour les
collaborateurs et collaboratrices qui pourraient déved opper une impresson de discrimination
postive. C'est pourquoi il est préconisé une communication inclusve des indicateurs,
axée sur la « mixité » recherchée plutét que sur la « féminisation » des effectifs, par

exemple.
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/ PLAN D’ ACTION

Concrétement, I'Observatoire de la Mixité propose de retenir trois grandes familles
d’indicateur spertinents:

* Lesviviersdetalents:
- Pourcentagede femmes au san desviviers de tal ents desentrepn ses, comprenant leshauts
potentiel set « futursdirigeants» identifiés;
- Indicateur consolidé au niveau du groupe;
- Indicaeur en lien avec une réflexion aur le cycle de carriere des femmes— |’ age clé des
viviers étant actuellement générd ement fixé entre 30 & 40 ans, coinddant souvent ainsi
avec |l e(s) congé(s) maternité

* LesCOMEX et CODIR::
- Pourcentage de femmes au sein des COMEX/CODIR des groupes, de leurs filiales (y
comprisnon cotées) et deleursentitésrégiondes, en distinguant :
= | esfonctionssupportsdesfonctionsopérationndles;
= Lesmeétiersclés, liésal’ entreprise, qui correspondent souvent aux postesbusinesset
régionaux et considéréscomme des« postestremplins».

« Lamobilitéet!’évolution:

- Pourcentage de femmes dans le pourvoi des postes chague année — via un procesaus de
recrutement interne et externe;

- Pourcentage de femmes parmi |es salariés promus chaque année — une promotion éant
considérée comme telle des lors qu’elle entraine une augmentaion de slaire e/ou une
augmentationdu champdesresponsabilités;

- Pourcentage desfemmes/hommesqui prennent descongésmaternité/paernité/parental ;

- Pourcentage defemmesparmi lesexpatriés (s applicable).

Miseen cauvredu tableaudebord:

» Letableau de bord desindicateurs Mixité doit ére digonible atoutes & tous et misajour tres
réguliérement pour :
- Evaluerlesmargesdeprogression;
- Enocourager |es oollaborateurs & collaboratrices a & sentir pleénement parties prenantes et
continuer aagir.

» Le pilotage et la communication des indicateurs Mixité peuvent s'implémenter — de maniere
progressve — sur |’ensemble des entités de I’entreprise afin de couvrir & outiller chaque
périmetre géographi que.

» L’entreprise peut publier lesrésultats de ce reporting dans ses documents inditutionnds :
Document de Référence, Rapport Intégre, Rapport RSE, etc.

* |l estsuggéréd’intégrer cesindicateur saux bar ometr es—inter neset exter nes—existants.
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Geénéraliser |I’usaged’ unlangage
inclusif

. Dansles entreprises, lesmédiaset legrand public

La conmunication interpesonnelle pese un poids considéable sur I'inconscient collectif : le
vocabulaire utilisé peut troubler les relations au travail. A I'heure ol I’ égalité professionnelle est
reconnu comme un sujet clé pour le développement d’ une entreprise, nous pouvons encor e constater de
nombr euses maladr esses en termes de communication de la part des médias ou au sein des entr eprises,
dévaluant parfois inconsciemment la place des fenmes dans le nonde du travail. Alors, comment
développer de maniérepositive unlangage inclusif ?

/|  POURQUOI? .

Le mangue d’ exemplarité dansle langage — du sexisme au paernalisme en passant par la
plasanterie grivoise — persige dans les entreprises. A commencer par |’utilisation
systémaique du masculin, méme en parlant de femmes : difficile d’en démordre ! Pourtant,
ces postures ont un impact considérable sur I'inconsdent collectif, le bien-étre au travail et
laproductivitédescollabor atrices.

Pour caivrer en faveur d’'une communication regponsable & de I’ utilisation d’un langage
indusif, de nombreusesingitutions se sont mises en ordre de marche. En 2008, |e Consll
de I’Europe a adopté une recommandation® visant « I’élimnation du sexisme dans le
langage et |a pronotion d’un langage refl&ant | e principe d’ &alité entre les femmes e les
hommes ». En 2016, une étude* du Consell Supérieur de I’ Egalité Professonndle entre les
femmes et les hommes (CSEP) mettait en évidence la banalisation des actes et propos
sexistes sur le plan national et révélat que 74 % des femmesnon-cadres considéraent étre
réguliérement confrontéesadesattitudesou déci 9 onssexistes.

Face ace condstat, plusieurs entreprises publient désormais des chartegguides en inter ne
visant apromouvoir |’ usaged’un langager esponsableet inclusif.

N\

S
N\

S

N
N

R
NN

SRR
N\

N
N

S
NN

W

NN
MM

2 Recommandation CM/Rec(2007)17 du Comité des Minigres aux Etats mambres sur les normes @ mécanismes d égdité
entrelesfemmes e |eshommes.
S« Lesrdaionsdetraval entrelesfemmes et leshommes au sein delapopul eion non-cadre », CSEP, 2016.




/ PLAN D’ ACTION

Concr étement, |’ Obser vatoiredela Mixité propose quel quesexemples:

» Féeminiser touslestitresdefonctionau seindel’ or ganisation:
- Valoriserlestitresdefonctionsfémini sés;
- Faireporter cetteréforme parlesdirigeants
€y« Madamela Directricedel’ usine» plutétque:
«MadameleDirecteur del’usine»

* Préconiser I’'usagedu ter me« Mixité» plutdt que« parité» ou « féminisation » :
- Evitertout amal gamelorsd’ argumentai ressur lelien Mixité/Performance;
- Ne pasutiliser I’argument de la compl émentarité, valoriser au contraire les bénéfices
deladiversitéau senslarge.
&y« Quandle COMEX est mixte, ¢’ est bon pour |’ entreprise » plutét que:
«Quand le COMEX seféminise, ¢’ est bon pour I’ entreprise »

» Utiliser de maniere cohérente les noms de famille ou prénoms pour évoquer une femme
ouun homme:
- Fonctionne également en politique
&y« A |’ éection Sarkozy/Royal // Trump/Clinton... » plutdt que:
« A I’ éectionSarkozy/ Ségoléne// Trump/Hillary...»

- Présenter de maniere cohérente les parcourdsituations de vie des femmes et des
hommes(statut marital, parentalité, etc.).
€« Michele Durand, PDG et Michel Picard, Directeur RSE » plutétque:
Xl« Michele, mariée 3 enfants, PDG et Michel Picard, Directeur RSE »

Eviter toute formule « standar disée »/« infantilisante » qui n’aurait pas son équivalent
pour désigner un homologuemasculin:
- Corolaire: dansleslistes, préférer|’ ordreal phabétique.
€y« Jeannedu service de communication» plut6t que:
&y X « La petite Jeanne du service de communi cation »

Bannir toutes les expressions négatives liéesa la par entalité, les stér éotypesrdatifs aux
tempsdetravail et aux cyclesdevieféminingmasculins:
Xl« Encoreun qui va prendresonmercredi »

Valoriser lescompétencesplutot quelesexede la per sonner ecr utée:
€y« J ai recrutélameilleure candidate » plutbtque:
€y Xl «J ai recrutéunefemme»

Eviter I’usage de |’expression « au féminin » pour mentionner un projet porté par une
femme, des entr eprisesdirigéespar desfemmes, etc. :
&y« Lesfemmesentrepreneures» plutdtque:
€y[X « L' entreprenariat au féminin»



PRECISIONS...

+  Silescollaboraeurs et | es collaboratrices sont encouragés a employer un langage inclusif, il
est également posdble pour I'entreprise de promouvoir ce langage a travers ses

7
Z publications — notamment dans les documents clés a méme de diffuser un message fort,
_

tellesquelesfichesdepostesou lesoffresd’ emplai.

/ POURALLER PLUSLOIN

Guide pratigue pour une communi cation sansstéréotypede sexe HCE, 2015

Ce qguide a été réalise en novembre 2015 par le Haut Consal a l'égalité entre les femmes et les
hommes. Il propose 10 recommandationspratiques pour communiquer sansstéréotype.
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Carrefour

Mesure #1 Ces derniéres années, la Gouvemance de Carrefour a
pris des engagements forts en matiere de Mixité : en 2013, le
Président-Directeur Générd, suivi des directeurs et directrices pays,
a signé les Women Empowerment Principles ; en 2015,
I”’ensembl e du Comité de direction a soutenu et relayé la campagne
Hefor She.

La méme année, |le Président-Directeur Général, avec |a Fédération syndicd e intemaionale UNI
Global Union, a signé « I’accord intemaional pour la promotion du dialogue social et de la
diversité et pour le r espect des dr oits fondamentaux » — en pardlél e des échanges de Carrefour
avec les syndicats pour ratifier les accords francais rdatifs a I’égalité professonnelle, des
accordsqui contribuentgrandement alaconstruction delapolitique Mixité du Groupe.

Mesure #2 Carrefour déploie également des actions en interne pour promouvoir la Mixité a
laqud le est dédiée une joumeée entiére, tous les deux ans, lors de la Convention cadres dirigeants
et dirigeantes. Carrefour rédise une enquéte aupres des cadr es tous les deux ans éyd ement,
pour mesurer la perception sur les freins a la Mixité dans |'entreprise. Cette étude permet
égdement de déerminer les grands enjeux de la politique Mixité de Carrefour et de mesurer
I’évolutiondelaculturedel’entreprise.

Depuisfin 2011, e Groupe met en caivre son progranme internaional « Women L eader s» dans
I”’ensembl edes pays. Ce programmevise aamdiorer laMixité atouslesniveaux par des mesures
concretes:

Le Groupe produit un Bilan Mixité inter national comprenant des indicaeurs quantitatifs et
qui fat part des actions menées pays par pays, de maniere a valori<er les bonnes pratiques et les
partager pourinspirer lesautresentités;

Carrefour sensibilise et forme ses managers : modules de formation dans tous les pays,
communication inteme lors de la Joumée internaionale des droits des femmes et de la Joumée
internationaledelaDiversité Carrefour, etc. ;

Le Groupe accompagne ses collaboratrices en déployant des réseaux féminins et des
programmesde mentoring;

Carrefour alancé en 2015 des « Trophées Mixité » en interne qui sont attribués a des femmes
managersdites« rélesmodeles» ains gu' adeshommes« championsdelaMixité».

Mesur e#5 En outre, depuis 2013, Carrefour est engagé dansle processusde certification GEEIS

(Gender Equality European & International Standard). En 2017, le Groupe lance I’ ndice RSE et
sengage au travers cet indice a ce que I’ensemble de ses filid es ient |abellistes GEEIS d'ici

2020.



Crédit Mutud Arkéa

Mesure #1 En janvier 2016, le Creédit Mutuel Arkéa amisen
place une « mission Mixité », qui a pour objectif de définir et
déployer un plan d’actions devant permettre de « viser un
meilleur équilibre de représentation entre les femmes & les
hommes a tous les niveaux de I’organisation, y compris au sein
desesinstancesdedirection.

Mesure #4 Dés |I’année 2016, et a nouveau en 2017 et 2018, |I’ensemble desdirigeants et des
dirigeantes du Groupe— le top 200, comprenant tous | es cadresdirigeants et cadres dedirection,
Directeur Générd et Président inclus— se ont vus assigner des objectifs a atteindre en matiere
de Mixité. En effet, un nouveau plan dratégique a 5 ans, « Arkéa 2020 » nouvellement défini
place 3 sujetstransver sesau coair despréoccupationsab ansdel’entreprise: (1) la RSE, (2) la
Mixité et (3) I’ « obsession dients ». Pour chacun, il a &é décdé par |e Directeur Générd, de
fixer les KPIs aux dirigeants et dirigeantes du Groupe. Une part de leur rémunération varigble
est and dédenchée en fonction de I'ateinte de ces KPIs. Ceux-ci sont définis chague fin
d’année (novembre) pour I’anée wivante avec les référents de ces 3 wjets. Ils doivent étre
ambitieux, impliquants, simples & corrél és directement avec les plans d’actions. Dansun oud
d’ efficacité & de complémentarité, chague caéegorie de dirigeant et dedirigeantes— membres du
Comex élargi (comité de coordination générale), cadres dirigeants et dirigeantes, cadres de
direction—disposed’intitul ésadaptés.

A titre d’exenple, en 2017, lesdirigeants et dirigeantes devaent vaider au moins 3 KPI's pour
déclencher 100% de la part de leur variable asignée a la Mixité. Parmi ces KPIs figure le
soutien au projet de déploiement de lafor mation sur I'inclusion que le Groupe al’ambition de
proposer a 100% de ses sdariés d'id fin 2020. Concretement, les patrons de pble devaient
judtifier le suivi d’au moins 25% de leur effectif a cette formation d’ici la fin d’anée. Les
dirigeants et les dirigeantesdevaient egal ement se doter d’ un plan d’actions propres a leur entité
comportant au moins 3 objectifs de progrés a atteindre sur I’ année. Aujourd’ hui, en plusdu plan
d’actions Groupe, chague entité (Directions centrdes, filial es, fédérations) est dotée de son plan
d’ actions, animé par | edirecteur ou ladirectrice avec dessal ai ésambassadeursMixité
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Mesure#1 Michel Landel, CEOdu groupe Sodexo, par son attitude
engagée en faveur de la diversité de s équipes, et plus
parti culierement en faveur de I’ &uilibre femmeshommes dans les
fonctions d’ encadrement, afait naitre au s& n de on comité exécutif
une communauté de leaders préts a soutenir activement les actions
et les progres en faveur de la Mixité. Deux fois par an, lesujesde
ladiversité font ans partie del’agenda du Comex ce qui favorise
latransformationversunecultur eplusinclusive.

Des 2006, Michel Landel a recruté une directrice de la Diverdté et de I'Incluson qui lui eg
directement rattachée. Une structure importante, dotée d’'un budget significaif, a é&é créé pour
avancer sur toutes les dimendonsde ladiverdté. En 2009, il a lancé SWIFt, Sodexo Women's
Forum for Talent, comité conaultaif rapportant au Comex Groupe, qui apour but d’assurer un
meilleur équilibre entre les femmes et les hommes a tous les niveaux de |'organisation et en
particulier pour les postes de direction. Les préoonisaions de SWIFt sont suivies et mises en
cauvredanslesentitésdu groupe.

Mesure #4 En 2016, Sodexo a officiellement mis en place, pour I’ensemble du groupe, des
objectifs individuel s de performance sur le theme de la Mixité pour les Top 200 leaders. Ces
objectifs sont concuspour accr oitrelar epr ésentation des femmes dans la popul ation des leaders
mondiaux. A |a suite de son étude démontrant que les équipes mixtes sont plus performantesdans
la durée, Sodexo Sest fixé des objectifs globaux pour 2020 et 2025 (34 % de repr ésentation
féminine au sein des 1400 principaux leaders d'id 2020 & 40 % d'ici a 2025). L'objectif de
performance Mixitéreprésente 10 % delarémunérationvari éble descadresdu Top 200.

Par exermple, les entités ont mis en place les actions suivantes : sassurer que chague femme
détectée comme haut potentid bénéfide de mentoring ou d’'une autre action de formation ;
élaborer une revue de tdents axée sur la Mixité afin d’alimenter |e pipeline des hauts potentid s
avec des talents féminins dans tous les segments d’activité ; exiger une diversité de genre aur
toutes | es listes de candidats et candi datesinternes et externes pour le niveau des cadresdirigeants
et dirigeantes; fournir aux femmesafort potentiel desoccasionsd’ accroitreleur vighbilité, etc.

Mesure #6 Michel Landel ed attentif & I’usage des mots pour combattre |es stér éotypes et il
considére que certans mots et certanes expressions sont a bannir de notre quotidien. De plus,
alors que la langue francaise pousse a privilégier le masulin, il Sattache a utiliser les
expressions « elle oui lui », « lesfemmes et leshommes». Pour lui ¢’est un détal de forme qui
ne doit pas étre pris a la l&eére. En effet, il e convancu que s nous ne changeons pas notre
langage et noscompor tements, nousne pourronspasdépasser nosstéréoty pes



2 H#D Dans |le cadre de sa dratégie RSE, le Groupe a &abli une
feuille de route pour la période 2014-2018. L'un des
e #3 objectifs de cette feuille de route est rdaif a la Mixité. Il
o H#HA4 vie a augmenter le nombre de femmes occupant des
postesclés.

Ces postes clés ont considérés comme ayant un impact sgnificaif sur les onentaions
stratégiques et les réaultats de leur entité d’ gopartenance : ce sont les poges des équipes de
Direction desfiliales, SBUs (Strategic Business Units), Directions fonctionnelles. L’ objectif
d’augmentation de la proportion des femmes dans les poges dés se décline sur un
périmétremondial.

L ambition du Groupe es defaire progresser cetaux de 25 % entrefin 2013 et fin 2018, a
périmetre courant, ¢’ est-a-dire en y intégrant | es effectifs rej oi gnant régulierement le Groupe
de par sesacquidtions. L’ atte nte des objectifs de lafeuillede route entre dansle cd cul de la
rémunération variadle du Président Directeur Général, des membresdu Comitéde Direction,
des Directeurs et Directrices de filiales et es également prise en compte dans les sygemes
derémunérationdifféréed’ uncertain nombre de managers.

La promotion des femmes dans les postes dés du Groupe sinscrit dans une continuité
d’actionspar rgpport aux dispositifsdéja mis en place depuis plud eurs années par | e Groupe,
asavoir:

*Des actions de sengbilisation et de formations des managers au principe de non-
discrimination oualalutte contrelesstéréotypes;

* Des processusRH conformesaux prind pesde non-discrimination;

* Lamiseen placed’unréseau degar antsdel’ égalitéprofessionndle;

* Ledéveloppement d’unr éseau pour laMixité;

- Laratification de la charte des 15 engagements pour |’ équilibre des temps de vie, par
I’ ensembl e desmembresdu Comité de Direction.

/
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La lutte contre les discriminations et la promotion de la diverdté sont en effe des
engagements forts du Groupe, qui a publié en 2004 sa premiere charte d'éthique & a
formalisé cesorientationsen 2009 danssa Charte desfondamentaux.
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ENGIE est un acteur engagé en faveur de laMixité, qui S'illugre par
de nombreux partenariats engagés a |’externe, notamment avec
Capital Filles, une asociation qui favorise I'orientation de jeunes
filles vers des filieres techniques ou encore avec le Prix Sdence
Factor qui vise a faire émerger des idées et projets d’innovation
citoyens et dtoyennes portés par des collégiens & oollégiennes ou
lycéenset lycéennes, au sein d’ équipespil otées par desjeunesfilles.

En 2016, ENGIE est la premiére entreprise a dgner lalettre d’engagement de |la campagne «
Sexisme, pas notregenre ! ». En adhérant a lalettre d’ engagement, ENGIE sascie au plan
d’actions & demobilisation contre le sexiame et s invegit aux cotésdes pouvoirs publicspour
initier unenouvelle étapedelarévol utionculturelleen faveur del’ égalité femmes-hommes.

En outre, des actions concr etes sont déployées par ENGIE en interne pour faire progresser la
Mixité au sin du Groupe et accompagner ses collaborateurs et collaborarices dans leur
évolution de carriere. Ces actions sont illugrées par la mise en place d’objectifs précis pour la
période 20152020 : 25 % de femmes dans les effectifs du Groupe ; un cadre dirigeant
nouvellement nommeé sur trois sra une femme — objectif atteint depuis 2014 ; 30 % de
femmes dans les recrutements; 35 % de femmes parmi les « Hauts Potentid s », etc. En 2017
un accent particulier est mis sur le taux de femmes bénéficiant des formations d'ENGIE
University. Ains 48 % des bénéficiaires des formations organisées sur le e-campus du
Groupe sont desfemmes.

Le Groupe a créé en 2008 sous I'impulson de la Direction Générde, le réseau Women In
Networking (WIN) qui rassemble pres de 2000 collabor atrices impliquées et motivées pour
faire progresser la Mixité au sin d’ENGIE. WIN échange régulierement sur les défis
professonnds et la stratégie de développement du Groupe, ansi en mai 2017 Isabedle Kocher,
Directrice Générale, a réuni 350 femmes du réseau et leur a demandé de devenir les
ambassadricesdelatransfor mation du Groupe.

En outre, ENGIE a lancé en janvier 2010, le programme « Mentoring for ENGIE » pour
accompagner le dévd oppement de carriere des femmes en coordination avec la Direction des
cadres dirigeants et ENGIE University. Le Groupe a mis en place un programme de formation
dé&diéaux femmes« Women in Leadership ». Conjointement aces meaures, ENGIE s emploie a
déployer unepolitiquede par entalitéambitieuse.
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Mesure #1

Mesure #2
Mesure #4

Sanofi amis en place le « Gender balance board » (Comité de I'équilibre femmes /
hommes) qui est soutenu par Olivier Brandicourt, Président-Directeur Général. Chaque
membre du Comité exécutif doit placer |’ égalité professonndle comme |'une de leur
priorité annuelle. Le Comité est compoe des « business leaders » féminins et
masculins.

A ce Comité, s goutent des initiatives de terrain. Le Groupe a misen place le Global
Gender Balance Network, un réseau déployé dans I’ensenmble des régions et des
fonctions du monde & qui contribue a mettre en oaivre desinitiatives locdes en faveur
del’&galité professionndle et dela Mixité. Le réseau est piloté par sept personnes, dont
troismembresdu Comitéexécutif.

Sanofi a également mis en place des indicateur s pour faire progresser la Mixité : un
objectif de parité dans le senior management d’id 2025, la féminisation des talents
fait partie desobjectifsind us dans|a rémunération vari abl e individuel le des membres du
Comitéexécutif, desexempl esde mesuresvectricesde changement.
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A I’occason du lancement du réseau de femmes SUEZ, le 8 mars
2016, le Groupe a chois d’entreprendre des actions plus dynamiques
et transverses. Cette rélution sest traduite par la mise en place de
cing groupes de travail impliquant directement plus d’une
cinquantaine de personnes, ayant pour objectif de faire avencer la
place des femmes dans le Groupe. A partir de leurs réflexions, des
objectifs ambitieux ont été définis et de nouveaux indices ont été
élaborés, pour permettre a SUEZ d’andyser les réalltats de ses
actions.

Pour la période2017-2021, le Groupe aaind dévd oppéune véritabl e feuillede route, d&diée a
la place des femmes chez SUEZ. Lavolonté premiere est de fare progresser la féminisation
parmi les non-cadres, les top exécutifs (seniors managers et les cadres dirigeants et
dirigeantes du Groupe), en particulier au sen des postes opérationnels, aind que parmi les
expertset expertes.

Concréement, SUEZ projette d’augmenter de 10 % le taux de femmes dans son effectif
global, c’es-a-dire de passer a 22 %, de faire progresser |laféminisation des cadresa 33 % et
celle des Top Executivesa 20 %, ainsi que de compter 20 % de fenmesau san du comité
exécutif. Au-dela de ces objectifs chiffrés, le Groupe désire faire évoluer les mentalités et
établir une véritable « culture de la Mixité ». La feuille de route S articule donc autour
d’actions portant aur les procesaus Resources Humaines, ans que sur les perceptions des
différentespartiesprenantes.

Pour ateindre ces objectifs, des quotas seront mis en place en termes de recrutement,
mobilité et promotion — avec par exermple un minimumgaranti de50 % de femmes par mi les
candidatures exter nes, pour | es postes de seniors managers et ceux du top exécutif. Desplans
d’actions spédifiques aur les doisons de verre viseront a aoutiront a la féminisation des
métiers actuellement en fort déstquilibre, tels que les méiers techniques et les métiers
opérationnels. Enfin, SUEZ portera une attention parti culiére aux perceptions, en amédiorant
lavisibilitédespar cour sfémininset lar epr ésentativité desfemmes,

Le bilande cesactions et I’ état d’avancement de |a feuill e de route seront revus deux fois par
an et présentésdevant e comité exécutif.



L'Observatoire de la Mixité
Le parrainage

Michel Landel,
Directeur Général de
Sodexo

Parrain de
I’Observatoiredela
Mixité

X
sodexo

Un Parrain pour inter peller, ouvrir lar éflexion et porter

les enseignementsde |’ Obser vatoir e

Sodexo, un Groupe engage en faveur dela Mixité

N°1 mondid des predaions de resauration & de services
destinéesaux entreprises

Une étude de cas publiée en 2015 wur la Mixité dans le
Management et sonimpact sur laperformance

Un effectif de 420 000 collaborateurs, dont 54% ont des
femmes

1¢ du palmarés de féminisation des instances dirigeantes
d’Ethics & Boards en 2015, avec 38% de femmes au Consail
d’ Administration et 30,5% dansle Top 100

Désigné leader mondial en matiére de dévd oppement durable
pour son secteur d’activité par le Dow Jones Suda nability
Index pendant 10 annéesconsécutives (2004-2014)

De nombreux partenarias pour promouvoir la Mixité a tous
niveaux : Catdyst, Women’s Forum for the Economy and
Society, ORC Worldwide Global Diversity Forum, Women's
Internationd Network, JUM PForum, etc.
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L'Observatoire de la Mixité
Le Comité d’'Orientation (1/2)

Un réseau inédit d’ expertsinter disciplinair es

Marie-ChrigineMahéas
Coordinatricede

I’ Observatoiredela Mixité
Heed of Business deve opment
SilverRail Technologies, livre
«Mixité quand lesHommes
s'engagent » (Eyrolles 2015)

CarolinedeLaMarnierre
Copilotedel’ Observatoirede
laMixité

Fondatriceet directricegénérdede
I’ Institut du Capitdisme
Responsable
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Vivianede Beaufort
Professeureal’ ESSEC
Business School

Ingrid Bianchi
Membrefondatricede

I’AFMD & Administratricedu

Club XXleSiede

Arnaud de Bresson

Ddé&uégénéd de
PaisEUROPLACE

AgnésBricard

FondatricedelaFFA

(Fédération des Femmes

Administrateurs)

Armelle Car minati
PrésidentedelaCommisson

Innovation Socid eet

Managéridedu MEDEF

Clara Gaymard

Prési dentedu Women's Forum
et co-fondatricede Raise

Brigitte Grésy

Secrétare Généra e du Consell

Supérieur del’ Egdité
Professionndle

O
¥

Daniel Lebégue

Pré&ddat del’'ORSE (Obsavaare
OelaReponshilité Sodéde de
I'Entrepis))

Crigtina Lunghi
Présidente-fondatrice
d’ Arborus

Marie-HéleneMar ot de
Priester

Pr&ddate deDFCGauFéminin
(Assoddion Netionde des Direttaurs
FHrendes & de Contrde deGedtion)

ClariseRelille
Présidentede GEF (Grandes
Ecoles au Féminin)

AgnésTouraine
Présidentedel’ IFA
(Institut Francaisdes
Administrateurs)

Olga Trostiansky
Présidentedu Laboraoirede
|'égdité

HéleneValade
Présidentedu C3D (Collége
des Directeursdu

Dévd oppement Durable)

SophieVernay
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