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QUALITATIVE : https://essec.hal.science/hal-04052443v1 3 Merci tout particulier à Françoise Drouet d'avoir réalisé les interviews, à Anne Dumesges d'avoir traité les data et à Viviane Strickfaden d'avoir livré sa clé de lecture comme coach professionnelle. Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Les femmes ayant répondu à l'enquête sont des Alumnae du programme Women Board Ready -ESSEC qui constitue un vivier de parcours professionnels de haut niveau et divers en entreprise ou des indépendantes. L'étude a ensuite consisté à frotter les résultats de l'enquête aux articles, études et ouvrages approchant ce sujet peu émergé pour consolider le diagnostic. Entre 2022 et 2023, il est frappant de constater que ce sujet inaudible devient clé et est abordé par des articles de presse et des rapports de de consultants. Il n'en reste pas moins que la recherche académique est encore rare, alors même que les entreprises sont interpellées par ce phénomène de prise de parole active et résolue de femmes à qui l'on propose les postes de plus haut niveau et cherchent à comprendre et on peut l'espérer à évoluer

Oser dire -Poser des conditions -Refuser un poste dit "de pouvoir" Réflexion autour des moteurs de carrière et des choix professionnels de femmes dirigeantes en France Cette étude a été réalisée en deux temps : une 1ère enquête, menée au sein des participantes du collectif Women Board Ready ESSEC en 2021/2022 1 puis une série d'interviews 2 de femmes dirigeantes ayant réalisé un " pas de côté" et acceptant de témoigner de leur vécu enrichie du regard de quelques experts en recrutement et coachs. L'enquête a été administrée de nouveau auprès des participantes de la promotion Women Board Ready ESSEC 2022 (plus 

Résumé

Cette étude réalisée à partir d'une enquête originale a pour objectif de clarifier les demandes qu'expriment désormais les femmes dirigeantes en France, alors même que les politiques publiques dont la Ioi Rixain du 24 décembre 2021 incitent fortement les entreprises à plus de mixité des espaces de pouvoir. Les femmes ambitionnent-elles encore de construire une carrière au sens traditionnel du terme ? Il semble bien que leur manière de concevoir l'exercice du « pouvoir », de mener à bien leur mission professionnelle et d'équilibrer réussite professionnelle et personnelle les conduit à faire des choix, poser des conditions voire faire un « pas de côté » et refuser voire partir. Si elles sont en attente d'un accompagnement de l'entreprise sur des sujets autrefois relevant de la sphère privée, elles expriment surtout une attente forte sur le respect de valeurs et demandent de vrais changements allant au-delà d'un discours corporate lénifiant.

Propos Introductif

La société civile a désormais tendance à classer les entreprises selon leur réputation plus ou moins « Women friendly » 4 . En France, et désormais à l'échelle de l'Union européenne 5 , un dispositif « quota des instances de direction et cadres dirigeants » (Art. 14 & 15) de la loi dite RIXAIN du 24 décembre 2021 6 interroge les stratégies de capital humain des entreprises pour recruter, promouvoir, retenir des femmes. Or, un angle a été assez peu questionné : celui de l'appétence de celles-ci à monter à bord des instances de pouvoir. Comme si les femmes devaient être honorées qu'on ouvre les portes et accepter les nominations sans disposer du droit d'interroger les conditions proposées, bref de « faire un pas de côté » ?

Il y a dix ans, je réalisais une étude sur le rapport au pouvoir des femmes [START_REF]Modalités de gouvernance importent autant que les principes[END_REF] , dont la leçon essentielle était qu'ayant globalement une approche du pouvoir différente (liée à leur condition de minoritaire dans ces espaces), les femmes en nombre suffisant pourraient changer la donne. « L'entreprise est un lieu de pouvoir sociétal et social... » (Eugène Enriquez, Jeux du pouvoir et du désir dans l'entreprise). La montée des femmes dans les lieux de pouvoir interpelle sur leur rapport au pouvoir, car la culture occidentale impose un modèle « masculin » qui prescrit un certain nombre de comportements 8 : ne pas montrer ses émotions, être gagnant...Autant de normes qui conditionnent le rapport au pouvoir au sein des organisations et créent des stéréotypes 9 , par défaut concernant les femmes et le pouvoir. De fait, les femmes encore rares ayant eu accès au pouvoir avouent, pour certaines, s'être conformées au modèle « guerrier » de conquête du pouvoir, parfois au prix de l'abandon d'une partie de leur identité. Comment les femmes appréhendent-elles la position de pouvoir ? Que veulent-elles en faire et qu'en font-elles ? Si l'accès au pouvoir dans un modèle qui reste masculin oblige à se conformer, comment les femmes articulent-elles ce paradoxe dans le cadre des responsabilités qui sont les leurs ou auxquelles elles aspirent ? Ont-elles la possibilité de se positionner différemment et, dès lors de faire passer d'autres valeurs, d'autres pratiques managériales que celle du pouvoir entendu comme celui de guerrier ? La littérature RH en pointe évoque le fait que le (la) dirigeant(e) idéal(e) doit désormais être capable de conjuguer des compétences masculines (charisme, leadership, impartialité, capacité de décision...) et féminines (relationnel, empathie, écoute, 4 « Classement mondial des entreprises « female-friendly » : quelles entreprises ont une politique engageante auprès des femmes ? », Forbes, 7 mars 2022 5 « Cap sur la parité dans les instances dirigeantes des entreprises européennes », Institut Jacques Delors, 7 mars 2022 6 Loi du 24 décembre 2021 visant à accélérer l'égalité économique et professionnelle dite loi Rixain [START_REF]Modalités de gouvernance importent autant que les principes[END_REF] Viviane de Beaufort, « Femmes et Pouvoir : Tabou ou nouveau modèle de gouvernance », septembre 2012 8 W. Pollack, Real Boys New-York, Henry Holt and Company, 1999 R.F. Levant, K. Richmond "A Review of Research on Masculinity Ideologies Using the Male Role Norms Inventory", The Journal of Men's Studies, vol 15, N°2, March 2007, PP.130-146. Cf aussi M. Kimmel, The Gendered Society (New-York, Oxford Press University, 2004). 9 Un stéréotype est un ensemble de croyances portant sur les caractéristiques ou les attributs d'un groupe. Il est naturel, positif ou négatif, pas nécessairement faux et peut être personnel et/ou partagé. L'auto Stéréotype désigne ce qu'on pense de son propre groupe d'appartenance, par exemple ce que les femmes pensent des femmes et les hommes des hommes. L'hétérostéréotype est ce qu'on pense de l'autre groupe, c'est-à-dire ce que les femmes pensent des hommes et ces derniers des femmes. Le méta stéréotype désigne ce que l'on imagine que les autres pensent de nous, c'est-àdire ce que les femmes croient que les hommes pensent d'elles et inversement.

Témoignage de Nathalie Roos

« Je suis restée un moment sur l'expression "le pouvoir de faire". Celle-ci exprime de façon évidente, sans que je ne l'ai jamais formulée comme ça, ma motivation à m'engager dans l'entreprise. J'ai vécu une année 2021 d'épreuves diverses, qui font écho à beaucoup des raisons de "pas de côté" que révèle l'étude : gouvernance, décalage de valeurs, autonomie. Ces difficultés m'ont fait prendre des décisions radicales, m'ont amenée à renoncer à conserver mon statut et mes avantages ou encore à refuser une promotion importante. Il faut dire aussi que le Covid a amplifié les contrastes : la perte d'êtres chers, une période professionnelle intense de solidarité avec les coiffeurs ?? du monde entier, que mes équipes et moi-même avions la chance d'accompagner, et le risque que je percevais autour de moi de "revenir à l'ancien monde" de hiérarchie, de réunions et de reporting plutôt que d'action et de connexions humaines. A 57 ans, 35 ans de carrière sans interruption, 3 enfants et "tous mes trimestres de retraite", j'ai pensé "m'arrêter là", que ce monde de l'entreprise n'était plus pour moi. J'ai pensé que ma mission était maintenant d'aider les jeunes femmes à réussir, car la voie du premier niveau de l'entreprise sera ouverte d'ici 10 ans, alors qu'aujourd'hui, les hommes font barrage à notre entrée dans ce cercle. Pourquoi ? Soit parce qu'ils sont inquiets de nous confier les rennes, notre style étant tellement différent du modèle qu'ils connaissent, soit parce qu'ils ne souhaitent pas ouvrir le territoire de concurrence à 50% de la population, qui jusqu'à ce jour ne les challengeaient pas. Et finalement, j'ai décidé de ne pas renoncer, je me suis battue pour obtenir un poste de CEO. Je verbalise en vous lisant pourquoi : pour "le pouvoir de faire", et j'y ajouterais, le pouvoir de démontrer en faisant. Je me suis dit qu'en réalité, la meilleure façon d'aider les futures générations était de faire et de prouver qu'un leadership différent, centré sur l'humain, génère une performance supérieure et durable. Je me suis dit qu'en choisissant une entreprise internationale avec de grandes marques, entourée de gens de valeurs que je connais et en qui j'ai confiance, j'aurai cette position depuis laquelle influencer la Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE transformation du monde. Que la preuve par l'action, par les résultats, sera le meilleur moyen de montrer que les femmes sont au moins aussi capables que les hommes. Ce sera aussi le moyen de donner confiance aux jeunes, de leur donner l'envie de s'engager dans l'entreprise, un endroit où ils se sentent respectés, valorisés, et où on grandit. La recherche de sens dont chacun parle ne serait-elle pas simplement le "pouvoir de faire" ? »

Les mesures à prendre pour améliorer l'égalité et permettre à des femmes de monter les échelons (rattrapage des salaires / choix des carrières / articulation vie perso / accès aux formations / mentoring, etc.) sont connues et demeurent le BA -BA à dérouler. Les entreprises pionnières qui ont mené une politique proactive en récoltent aujourd'hui les fruits. Comprendre pourquoi certaines femmes disent « Non merci ! » 11 2. Présentation de l'échantillon et note de méthodologie L'enquête initiale s'est déroulée entre juillet 2021 et février 2022, à partir d'un questionnaire élaboré en utilisant les connaissances et les ressentis d'un groupe de travail et divers rapports et documents (une bibliographie détaillée se situe en fin de document). Celui-ci a été adressé au collectif des certifiées Women Board Ready -ESSEC, échantillon de 295 femmes en 2021 (désormais 320) aux beaux parcours professionnels en entreprises ou comme indépendantes, issues d'environnements et de secteurs différents et dotées d'une conscience affûtée sur ces questions de gouvernance ; un vivier ciblé particulièrement apte à tester nos hypothèses.

Lors de la 1ère étude, 103 réponses ont été obtenues, un score qui démontre l'intérêt du sujet : 66 répondantes âgées de plus de 50 ans (64%) et 37 (36%) de moins de 50 ans ;

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE sachant que l'échantillon WBR surpondère les plus de 50 ans, car ce sont des femmes ayant déjà un parcours conséquent. Le fait que les plus jeunes représentent plus d'un tiers des répondantes montre une motivation à cette prise de parole. Dans l'échantillon, les femmes seules représentent 22% de la population, une proportion similaire à celle de la population féminine française, de même que pour celles ayant encore charge de famille 63%.

L'enquête réitérée sur les 25 participantes de la promotion 2022, promotion Rixain du nom de leur marraine, établit des nuances intéressantes (voir ci-après) et démontre que le phénomène d'assertivité s'accélère.

Quelle importance a leur activité professionnelle ?

L'analyse des résultats à la seule réponse notée 1 révèle que l'exercice d'une activité professionnelle a une motivation très directement liée à la capacité de réalisation personnelle, individuelle et collective. La raison « source d'épanouissement intellectuel, activité qui me permet de progresser » est de loin la plus citée : 50,5% des répondantes. Sont ensuite citées en 2 puis 3, « une source de plaisir car je réalise des choses » à 42% et « une source de fierté puis une activité qui me donne une identité sociale forte » à 34%.

La préoccupation plus pragmatique comme celle de « subvenir à ses besoins » et « procurer la sécurité financière » obtiennent un gros quart de citations en 1 (26%). Celle de « permettre de concilier vie professionnelle et vie privée » obtient 24,3% de priorités 1.

Et « l'étape dans un plan de carrière » à 23% est en ligne avec l'existence d'une

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE approche assez peu carriériste des femmes assez largement documentée par diverses études [START_REF]'une violence, d'une exigence parce qu'elles-mêmes en ont « bavé » pour arriver là où elles sont. Ma vision était que je ne voyais pas pourquoi on me demandait de choisir entre mes 3 vies, la vie pro, la vie personnelle de femme et la vie de maman[END_REF] . En combinant les taux de réponses 2. Gestion de carrière -Eventuels refus de nomination à des postes executive et leurs raisons [START_REF]'une violence, d'une exigence parce qu'elles-mêmes en ont « bavé » pour arriver là où elles sont. Ma vision était que je ne voyais pas pourquoi on me demandait de choisir entre mes 3 vies, la vie pro, la vie personnelle de femme et la vie de maman[END_REF] Muriel Jasor, « Les carriéristes, une espèce en voie de disparition ? », Les Echos, 17 février 2022 Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Nous avons cherché ici à identifier ce qui peut pousser des femmes à refuser un poste ou une nomination. Ce graphe permet de lire les résultats, il est complété en annexe des tableaux chiffrés.

Quel que soit l'âge, 81% des répondantes n'ont pas refusé de promotion. Ainsi, 19% l'ont fait ce qui à l'aune d'autres sondages notamment celui réalisé par l'OBSMIX en 2022 paraît être une proportion peu importante 16 44% ont refusé de changer d'entreprise et près de la moitié déclarent ne pas avoir candidaté à une fonction de niveau exécutif. Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Le questionnement permet ensuite d'appréhender la raison des hésitations face à la possibilité d'accéder à des postes à plus forte responsabilité. Trois angles ont été retenus : les motivations personnelles, familiales et un éventuel choc de valeurs.

Raisons personnelles

Ce schéma est complété par les tableaux de chiffres en Annexe.

La première raison citée est : un nouveau projet de vie personnelle ou de carrière, à 55% et chez les moins de 50 ans : 62%. La deuxième raison la plus invoquée est le « syndrome de l'imposteur » à 36%. Ce résultat démontre s'il en était besoin que pour réussir des recrutements féminins au niveau des CoDir, Comex et Boards [START_REF]a plus alignement, quand on ne se reconnaît plus dans une organisation, une façon de faire[END_REF] , les offres de poste et les entretiens doivent vraiment être « débiaisés » On entend par là que les DRH, Comités de Nomination, etc. doivent intégrer qu'un nombre important de femmes hésite à candidater spontanément à une offre, voire à accepter une nomination. C'est encore plus vrai dans les secteurs ou encore les « métiers d'hommes": les femmes ne s'autorisent pas à aller vers des postes encore perçus comme masculins alors que nombre d'entre eux leur sont accessibles et souvent valorisés donc porteurs dans une carrière (secteur du numérique ou direction commerciale) -parallèlement les dirigeants ne pensent pas spontanément à une femme à nommer. [START_REF]Quelle est votre expérience d'opting out ? Était-elle contrainte ? Choisie ? J'ai[END_REF] Il s'agit donc de créer concrètement les conditions de l'égalité plutôt que de continuer à faire du déclaratif (voir ci-après les propositions dans la partie : « baguette magique »)

Il est à noter que l'enquête reconduite sur la dernière promotion en 2022 donne un résultat différent sur ce syndrome de l'imposteur. Constituée en moyenne de femmes plus jeunes (la proportion des moins de 50 ans s'est inversée passant à 71%) ayant été davantage accompagnée pendant le programme sur la conscience de leur propre valeur: le syndrome de l'imposteur semble avoir disparu et elles sont 5% (versus 44%) à ne pas avoir candidaté ou accepté un poste exécutif. 

Sont également considérés les sujets suivants :

-Lutte contre les biais cognitifs : avec actions de prévention et d'éradication des stéréotypes de genre et des biais cognitifs. Processus internes favorisant la promotion des femmes aux postes de direction, politique de développement des hauts potentiels et des personnes-clés, fondée sur la diversité ; -Investissement et transparence : au plus haut niveau, CA / CS. Le Conseil doit s'investir dans la promotion de la diversité aux postes de direction, même en l'absence de quotas légaux d'autant plus que cela devient un critère ESG. Une part significative de la rémunération des dirigeants et des managers doit dépendre de la diversité constatée dans leurs équipes. Plans de succession partagés ; -Rémunération : sujet sensible malgré les lois successives. Il est demandé de la transparence sur les packages et les niveaux de rémunération qui doivent être égaux à

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE poste équivalent quel que soit le niveau antérieur : la rémunération correspondante au poste doit être accordée dès la nomination ; -Modalités de travail : organisation du travail clé pour assumer les fonctions de haut niveau en équilibrant des impératifs de famille, respectueuse de l'équilibre des « temps de vie »29 (droit effectif à la déconnexion, objectifs à atteindre, et pourquoi pas une semaine de 4 ou 3 jours) ; -Politiques de promotion aux fonctions de dirigeant qui valorisent ceux qui jouent réellement collectif. La gouvernance semble jouer un rôle important en matière de représentativité H/F notamment. Si des progrès sont actés, la notion de « gouvernance même de l'entreprise modèle » reste à définir. Une gouvernance qui par exemple fixerait des objectifs en termes de représentativité permettrait de :

VERBATIM

-transposer en actions concrètes une vision de l'entreprise sur le sujet ; -fixer un cadre visant à impulser des changements de comportements ; -porter un message auprès des parties prenantes de l'entreprise et à l'extérieur ; -valider la cohérence entre les messages et les pratiques de l'entreprise ("accountable").

Les réponses font systématiquement un lien entre « gouvernance modèle » et performance de l'entreprise à court et moyen terme, notamment innovation et capacité à attirer et retenir les talents. Enfin, la nécessaire exemplarité individuelle revient également dans les réponses sur le modèle de gouvernance. Les 2 dimensions, collective et individuelle sont indissociables et complémentaires.

Verbatim :« Si la parité est affichée sur les murs sans se vivre pleinement au quotidien dans une équité de traitement à compétence égale, elle n'a aucun sens. J'ai la même approche pour toutes les valeurs "affichées" de l'entreprise » (liste en annexe).

: Avez-vous remarqué un décalage entre le discours affiché sur la mixité et la diversité et la réalité ? Si oui, comment l'expliquez-vous et comment réagissez-vous ?

Selon les répondantes, un décalage existe bel et bien. -Ingénieure au départ, j'ai choisi la filière industrielle et technique pour passer manager et continuer à gravir les marches. A mon retour d'une première expatriation d'Australie vers l'Allemagne, j'ai dû abandonner mon titre de Vice-Présidente pour accepter un poste de Senior Manager. A mon retour en France, le même schéma s'est reproduit : pas de promotion. A ce moment-là, je me suis sentie exclue du système de nomination tel qu'il était pratiqué dans le groupe. J'ai alors mis une croix sur le fait de franchir la marche de VP dans la société-mère en acceptant un poste dans le digital industriel. C'est un pas de côté latéral au sein d'un grand groupe plutôt qu'un départ. Au global, j'ai eu des postes intéressants.

-J'ai démarré dans une usine par un poste DRH sur le terrain. Je me suis rendue compte au cours de ma carrière que les recruteurs cochaient toutes les cases des stéréotypes concernant les femmes à travers leurs questions. Je considère que par ce type de questions, implicitement le recruteur décide à ma place de ma façon de gérer le poste. Il m'est par ailleurs arrivé de faire des choix professionnels en refusant une proposition parce que les dirigeants renvoyaient un miroir peu attractif notamment sur leur capacité à servir les autres. J'ai ensuite été DRH international ou encore VP Ressources Humaines dans différents grands groupes. Je suis aujourd'hui Directrice Exécutive RSE et DRH d'un groupe dans le secteur du commerce de gros de fournitures et équipements industriels divers.

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC

Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE -J'ai débuté comme membre du Comex en Chine dans une filiale chinoise qui faisait passer les pratiques et la culture chinoise avant la culture corporate groupe. La pression étant trop forte, je suis partie. J'en ai tiré deux enseignements : le choc de culture et le sexisme qui peut exister alors même que sur le papier l'égalité femme/homme existe. J'ai ensuite accepté le poste de Chief Marketing Officer dans une autre société chinoise qui était à la recherche de diversité pour son Exco. Puis, de retour d'expatriation, après un certain temps à chercher un poste en vain, ce malgré ma connaissance du marché chinois et mon profil international, j'en suis arrivée à la conclusion qu'il fallait que je crée ma propre « boite ». Manifestement, en France un profil comme le mien qui ne rentre pas dans les cases dérange. Au passage, je soulève ici la question de la sous exploitation du capital que représente une expérience d'expatriation et la perte de capital humain qui s'ensuit pour les entreprises, sans compter le problème personnel. Les entreprises doivent vraiment avant de proposer un départ à un collaborateur projeter avec lui un retour à moyen terme.

-J'ai commencé ma carrière dans une société où j'ai énormément appris. A un moment, j'ai quitté ce groupe parce que je n'avais plus de perspective de développement professionnel. En réalité, j'avais aussi dérangé le système : j'avais refusé l'ordre du « vieux monde paternaliste ». Après cette expérience j'ai dirigé une boite à 28 ans, je travaillais pour un couple d'entrepreneurs qui rachetait des sociétés en difficulté ; ils m'ont fait confiance pour être DG d'une des entreprises reprises alors que j'étais jeune, femme, sans expérience de direction générale. J'ai ensuite créé ma première entreprise en 2005 à 38 ans. Aujourd'hui, avec du recul, à 57 ans, je constate que c'est très dur d'aligner vie pro, vie de famille et vie perso.

Il faut faire des choix à certains moments entre ces 3 pôles.

-Dans les années 90, la discrimination au-delà du genre concernait aussi les diplômes pour l'accès aux postes de direction. J'ai géré ma carrière avec une approche de moyen terme en intégrant l'approche masculine du secteur dans lequel je me trouve (pharma) à l'égard des femmes mères. J'ai accepté des fonctions que l'on considérerait aujourd'hui comme « au bord de la falaise », avec une conviction que j'y arriverai, que je trouverai une solution. Le prix à payer était élevé. Occuper de hautes fonctions au-delà des compétences requièrent une absolue disponibilité, ceci n'est pas une affaire de genre, mais de niveau de position pour soutenir le développement de l'entreprise. D'abord 16 ans de carrière dans une entreprise et la gestion d'une équipe dans le monde de plus de 400 personnes. Second poste de VP dans une société plus petite, seule femme au comité de direction de la R&D (début des années 2000). J'ai travaillé sur la réorganisation des équipes et du portefeuille de produits et assuré un intérim d'un an du poste au-dessus, pour être remplacée par un homme recruté de l'extérieur. Mon troisième poste était dans une société leader mondial du domaine, un environnement extrêmement enrichissant avec un poste où je pouvais contribuer fortement aux décisions stratégiques, mais suite à un changement de direction et un remplacement des membres du comité de direction, j'ai vécu une mise au placard. J'ai fini par décider de prendre ma retraite comme salariée et de continuer Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE avec des mandats d'administratrice et du consulting. J'ai fait une très belle carrière internationale, dans des postes de COMEX, donc pas de regrets au final.

- -Initialement « programmée » pour être associée en cabinet d'audit chez KPMG, je ne suis pas passée "Associée" alors que je le méritais. On m'a opposé que j'étais « trop jeune », « femme », « avec enfants »…. J'ai alors choisi de partir. Je suis passée dans le secteur public pour « faire bouger les choses ». Je suis ensuite devenue administratrice et trésorière d'une association privée non lucrative dont je suis la DG Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE aujourd'hui. Cela donne du sens à mon travail même si j'ai un salaire plus contraint que celui d'un DG du privé lucratif. Je n'ai pas postulé au poste de DG mais j'y ai été poussée par le Président. J'ai appris que j'étais enceinte au moment de mon entrée en fonction. Le Président a très bien pris la nouvelle. Expérience très différente de celles en audit lors des annonces de mes deux maternités précédentes. Je propose désormais aux membres du comité de direction et chefs de service un accompagnement avec un objectif de réussite de la prise de poste car c'est ce qui m'a aidé dans ma prise de poste.

-J'ai un parcours atypique car j'ai eu très rapidement la gestion d'un P&L important, avec environ une dizaine d'années d'avance par rapport à mon positionnement. Dans ma carrière, on a évoqué des postes sur lesquels j'aurais pu monter mais cela ne me fait pas réagir plus que ça.. Récemment, j'ai repris des études et fait le programme Cambridge Sustainability management avec l'objectif de contribuer à convertir le business en plus "sustainable". Mon organisation me donne de la liberté parce que j'ai prouvé que je savais délivrer. Travaillant dans une société US, il y a des différences : on m'a donné tout de suite des responsabilités et le poste que j'ai eu, je pense que dans un groupe français, n'ayant pas le bon diplôme, je n'aurais pas eu cette opportunité. Bien souvent, je suis la seule femme et la seule non anglophone et également la plus jeune. Cela me donne plus de liberté par rapport à la manière de faire. Ça me libère aussi de réflexes culturels « français » et j'aborde les sujets plus librement.

-J'ai été dans des grands cabinets de conseil, piloté de gros projets complexes de transformation sous contrainte de ressources et de temps. Je gérais en même temps plusieurs projets, leur management opérationnel et pilotais en direct mes équipes. Je me suis engagée dans toutes ces missions à bras le corps. Mais les coûts sont multiples. C'est au détriment de la création de son propre réseau ; cela donne une image de "celle qui bosse tout le temps". J'ai donc décidé de créer ma propre activité, il y a dix ans. Je choisis les personnes avec lesquelles je travaille et mes sujets de missions. Je vois directement ma contribution et comment j'apporte de la valeur dans le système.

-J'ai choisi un cursus international et j'ai passé 10 ans de ma carrière aux USA. J'ai décidé que je n'aurais pas d'enfants car je considérais que je n'aurais pas été capable de voyager tout le temps en ayant des enfants à élever. Très impliquée dans le sujet de l'égalité H-F et de la promotion des femmes, j'ai présidé le groupe Égalité au Mouvement Européen. En tant que femme dirigeante, il faut avant tout oser activement et s'écouter.

-Avant de rejoindre la grosse entreprise où j'ai été recrutée, j'avais créé un cabinet de conseil en transformation écologique et humaine en -On le fait quand il n'y a plus alignement, quand on ne se reconnaît plus dans une organisation mais il faut avoir (se donner) les moyens de le faire.

- 

Q3 Dans quelles circonstances avez-vous effectué un (ou des) "pas de côté" et quel vécu en avez-vous ?

-J'ai vécu un pas de côté dans un contexte de carrière internationale. J'avais en Australie un poste de Vice-Président dans une filiale plus petite que celle que je rejoignais en Allemagne. Mes managers m'ont confirmé que je retrouverai le statut VP sur ce poste en Allemagne. Ça n'a pas été le cas. Je me suis alors posée des questions sur mon style de management, la performance, la reconnaissance. J'ai réalisé que le cadre allemand contraignait la progression à laquelle j'aspirais et je suis retournée en France. On m'a alors proposé un poste dans le digital industriel mais il s'agissait d'un mouvement de poste en latéral toujours en tant que senior Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE manager. J'ai mis une croix sur le fait de franchir la marche de VP dans la sociétémère. Ce pas de côté m'a donné l'occasion de faire des choses intéressantes et de donner envie aux femmes de continuer leur carrière avec détermination, de trouver les bons sponsors et d'être exemplaires en matière de leadership.

-Il m'est arrivé de faire des choix professionnels en refusant une proposition parce que les dirigeants renvoyaient un miroir peu attractif notamment sur la capacité à servir les autres. C'était des groupes formés de sommes d'individus autocentrés sur leur carrière et cela ne m'a pas donné envie de rejoindre ces groupes-là. Choisir l'opting out n'est pas nécessairement une chance. C'est choisir dans un champ de contraintes. C'est accepter de prendre des voies différentes.

-Mes 2 dernières expériences sont des illustrations de pas de côté étudiées dans un contexte international. La première était quand je travaillais dans une filiale chinoise en tant que membre du Comex. La pression était trop forte et ne permettait pas de développement personnel. Je suis donc partie. Ensuite, j'ai encore vécu le pas de côté dans une entreprise chinoise car les préoccupations éthique/valeurs passaient après la stratégie produit. L'alignement des valeurs a été la première cause de ces pas de côté.

-J'ai fait plusieurs « pas de côté ». D'abord après six années au même poste, j'avais un potentiel non exploité L'ennui que j'ai exprimé n'était pas entendu. Je suis partie au lieu de me battre quand j'ai estimé que les problèmes ne pouvaient être réglés. Dans un autre poste, je suis partie après ma dénonciation de harcèlement d'un des directeurs, que j'ai vu les différences H/F sur le traitement, salaire, globalement sur la reconnaissance du travail. Mon credo : la bonne personne au bon moment, au bon endroit avec les bonnes compétences, pour la bonne performance. Quand cela ne marche pas, après avoir dit, essayé, tenté de convaincre, proposé et/ou mis en place des solutions, je quitte.

-Lorsque les moyens humains demandés pour être secondée sont refusés, après un temps d'un rythme extrêmement soutenu et nombre de déplacements (plus de 70% du temps), pour ne pas y laisser sa santé, il faut partir : 1er pas de côté, après 16 ans, décision difficile car j'avais une équipe qui fonctionnait bien. Mon 2 ème pas de côté, c'est parce que j'ai perdu la visibilité de mon propre avenir dans l'entreprise : seule femme au comité de direction de la R&D dans une société machiste, ayant assuré l'intérim un an et un homme de l'extérieur ayant été parachuté sur le poste au final. Je ne supportais plus l'agressivité systémique, assortie d'un rythme de travail extrêmement soutenu. J'ai traversé une période de doute : "qui suis-je ?" "qu'est-ce que réellement j'ai envie de faire, d'apporter à une entreprise" "quel type d'entreprise", "quelles valeurs elle représente ?». Je suis donc partie et dans un troisième poste, après plusieurs années très riches j'ai vécu une mise au placard donc j'ai décidé de partir pour me reconstruire ; troisième pas de côté. Finalement, après une période de transition, j'ai à présent rebondi. Il faut rester ancré sur ses valeurs, pour résister aux pressions élevées du quotidien dans certaines sociétés. Le fait d'être une mère élevant seule ses enfants, m'a fait retarder certaines décisions pour leur permettre de faire les études qu'ils voulaient et les soutenir Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE dans leur choix. Je n'ai pas de regrets, car j'ai su aussi prendre des risques lorsque la situation me devenait insoutenable.

-J'ai fait un « Pas de côté » subi et choisi il y a un an. On m'a demandé de changer de position, Présidente de filiale, pour laisser la place à une équipe embauchée. On m'a proposé un autre job que je n'ai pas accepté. C'était un job « étrange », un peu sur mesure. Je ne suis pas la seule à qui c'est arrivé. Nous avions toutes plus de 50 ans. Le management a été surpris de ma non-acceptation : « pensez à vos enfants » m'a dit un manager homme car le job proposé était moins prenant. J'ai eu la chance de retrouver immédiatement un poste qui correspondait à mes attentes.

-Avec le recul, je me rends compte que j'ai fait quelques pas de côté, consciemment ou non. Actuellement en transition professionnelle, j'attache une importance toute particulière aux valeurs de l'organisation dans laquelle je serais amenée à évoluer.

Le « pas de côté » peut également être une porte de salut dans des environnements toxiques pour éviter le burn-out. S'autoriser le pas de côté c'est affirmer une singularité et se faire respecter. C'est savoir poser des limites, y compris dans l'organisation au quotidien.

-Ma 1ere expérience s'est faite dans le cadre de transformation de l'entreprise. Je me suis un jour rendue compte qu'un homme avait été choisi comme représentant et que j'étais seulement la vice-présidente. J'ai donc demandé un poste qui me convenait en refusant ce qui avait été prévu pour moi. J'ai donc fait « le pas de côté » qui dans ce cas consistait à retrouver la raison pour demander un poste qui me convenait en refusant ce qui avait été prévu pour moi et qui ne m'intéressait pas. Cette expérience du « pas de côté » m'a permis d'oser dans ma vie professionnelle : j'ai plus tard proposé un démantèlement de ma structure, accepté par la DG. Le « pas de côté » a aussi permis de laisser de côté l'affectif par rapport aux collaborateurs.

-Avec du recul je réalise que j'ai fait moi aussi un « Pas de côté ». J'ai quitté mon rôle à responsabilité avec du management d'équipe sous un statut salarié pour créer mon activité indépendante. Il s'agit d'un nouveau métier qui est au carrefour du coaching, du conseil et de l'agent de carrière pour permettre aux dirigeant(e)s de réussir leurs processus de recrutements, d'atteindre leurs objectifs et de redonner du sens à leurs carrières. J'ai choisi le contenu, la façon d'exercer mon métier, et le sens que j'y donne.

-J'ai choisi de partir parce qu'on me faisait attendre encore une fois alors que j'avais largement fait mes preuves. Je suis passée dans le public pour changer radicalement et tenter de « faire bouger les choses ». L'Opting out ou pas de côté permet de donner du sens à son travail, de mettre son expérience et son expertise à la disposition de la cause.

-L'idée de faire un « Pas de côté » m'est venue pendant le Covid. A un questionnement « Maman, est-ce que tu aimes ton travail ? » par mon fils de 9 ans, j'ai fait une réponse absolument pas préparée : « j'aime mon travail mais je voudrais faire plus pour la planète ». Cela a déclenché ensuite une démarche construite : j'ai repris des études et fait le programme Cambridge Sustainability Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE management avec l'objectif de contribuer à convertir le business en plus sustainable. Pour le coup c'est un vrai « Pas de côté » pour donner plus de sens à ce que je fais à côté de mon job principal, alors qu'il marche très bien.

-Mon expérience est celle du « poste falaise » : j'ai été dans des grands cabinets de conseil, j'ai piloté de gros projets complexes de transformation sous contrainte de ressources et de temps. Je devais faire avec des équipes pas toujours formées ni calibrées. Et en résultat, pas de promotion. Donc cela incite à aller voir ailleurs. J'ai donc décidé de créer ma propre activité. Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE le poste occupé), elles décident de quitter le modèle salariat pour monter leur business. Moyen de contourner un système dans lequel elles ne se retrouvent plus (valeurs, éthique, pas assez d'humain au coeur de l'entreprise, dimension politique, RSE qui compte pour elles…).

Je n'ai pas constaté de mouvement massif d'opting out chez les femmes aux postes de Direction Générale (ou renoncer à des mandats de NED), il faut dire qu'elles sont peu nombreuses encore à ces postes clés et qu'en général, quand elles y sont, elles y restent ! En conclusion, il me semble qu'il y a une tendance à l'indépendance avec une recherche de sens et d'impact pour ces femmes execs qui, lorsqu'elles se voient bloquées dans leur carrière optent pour l'entreprenariat et quittent un système qui ne leur convenait pas. Sinon elles restent, au prix parfois de sur adaptation, phénomène que l'on observe encore fréquemment, tant l'accès aux postes de pouvoir et décision reste difficile pour elles.

Marie

Virginie KLEIN-vice présidente de Willa, auteure de "Femmes dirigeantes -Comment elles ont osé", Plon, 2022 -avec son aimable autorisation)

"Les femmes accèdent de plus en plus à des postes à responsabilités…pourtant …dans l'immense majorité des cas, elles restent sur la deuxième ou troisième marche du podium…travaillent dans l'ombre d'un numéro un". Ce livre réalise un partage d'expérience avec quelques rares dirigeantes à avoir atteint le sommet et interroge l'exercice du pouvoir au féminin. Il y est évoqué ce phénomène dit de l'opting out aux US: "Les femmes de moins en moins disposées à se plier aux règles d'un environnement qui est étranger à leur manière de faire, de voir et à leurs valeurs...arrivées à des postes de direction très élevés, renoncent à la quête du pouvoir ultime, fuient le modèle des entreprises classiques…les jeux politiciens… le pouvoir tel qu'il y est conçu… pour reprendre possession de leur vie". Celine Alix est citée pour son ouvrage "Merci mais non merci" (cité dans la bibliographie). Elle a la première analysé le phénomène dans ses particularités françaises ; elle qualifie ces femmes de pionnières, j'aime à les nommer lanceuses d'alerte oeuvrant aux côtés des jeunes qui dénoncent le système et à qui les tenants du pouvoir rétorquent qu'ils manquent d'expérience pour juger. C'est pour cette raison qu'un tel phénomène est intéressant et une telle alliance est précieuse : ces femmes l'ont l'expérience, elle leur a parfois coûté fort cher. C'est en connaissance de cause qu'elles revendiquent autre chose et entre autres créent leur structure. "Nous sommes confrontés à la nécessité de transformer radicalement la manière dont les entreprises fonctionnent et la manière dont elles sont dirigées …Nous n'arriverons pas à changer le logiciel de l'économie mondiale …avec des gens qui font comme on a toujours fait…les femmes ont un rôle décisif à jouer dans cette transformation durable des entreprises". …Des femmes qui décident de quitter…(leur poste) parce qu'elles…n'ont pas assez …de pouvoir de faire changer les choses là où elles sont…(Ces femmes) ont chevillé au corps le fait de faire quelque chose qui a du sens…Après avoir milité pour que les femmes occupent des postes à responsabilités… (elles sont ) nombreuses à prendre la tangente en devenant cheffes de (leur) entreprise…Plus question de s'adapter aux codes…imposés…plus de cases à cocher…plus question de gravir les échelons un à un avec les contraintes que l'on connaît … L'entrepreneuriat la forme la plus aboutie du féminisme (3ème partie-chapitre 5)

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE

Olivier Marti -WOMEN FIRST

Nous observons que le phénomène du "pas de côté" est à la fois féminin et masculin, légèrement plus accentué chez les femmes. Sur le marché du recrutement, nous avons observé ces 5 dernières années, une augmentation des refus de propositions lors du processus de recrutement. Les candidats savent ce qu'ils ne veulent plus sacrifier: trop de déplacements professionnels loin des leurs, par exemple.

S'agissant des femmes, nous observons qu'elles déclinent des promotions, parce qu'elles ont conscience du décalage entre le bénéfice potentiel du titre, du prestige, de la promotion et le risque de non-performance lié au caractère parfois infaisable de la mission proposée. Il est donc important que les femmes apprennent à négocier les clés de succès de leurs promotions, et ne pas hésiter à demander des accompagnements accélérateurs de réussite (coaching, prise de poste) si l'entreprise ne le propose pas de son propre chef.

Il est à noter que les femmes ne se reconnaissent pas dans le modèle de leadership enplace. C'est pourquoi, il est également important de les accompagner vers leur propre modèle de leadership. Enfin, si 50% du travail est à réaliser sur l'accompagnement et le développement des femmes, le reste du chemin porte sur l'environnement de travail dans les organisations afin de faire en sorte qu'il soit favorable à l'épanouissement professionnel des femmes et à leur ascension vers les responsabilités.

Anne-Caroline Moeller -Managing Director LHH

Je rencontre beaucoup de femmes dirigeantes perçues comme des exemples de réussite pour leur entourage. Cependant, je suis frappée par ce questionnement si fréquent qui les assaillent : Suis-je ou serai-je à la hauteur ? En ai-je la compétence ? Beaucoup ont construit leur réussite à la force de travail et d'affirmation. Et pour réussir encore, il leur faudra parfois développer d'autres ressources. Comme l'a dit Simone Veil : "Être femme, c'est pouvoir s'affirmer comme telle sans essayer de rivaliser avec les hommes". Être soi, c'est la clef de la liberté et donc de la réussite.

Pascale Parraud-Apparu-Partner -Emeric Lepoutre & Partners

Un « effet générationnel » est le partage des tâches dans la vie privée qui induit légitimement un partage des tâches dans la vie professionnelle.

Visibilité des femmes dans les instances de direction avec accès aux comités exécutifs et aux comités de direction. Actuellement les femmes occupent essentiellement des postes régaliens et/ou fonctionnels -il faut promouvoir des femmes à des postes opérationnels qui leur ouvriront la porte aux comités exécutifs et comités de direction.

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Propos de conclusion 1. Clé de lecture des interviews menés pour enrichir les résultats de l'étude -Viviane Strickfaden Les dirigeantes qui ont accepté le principe de l'interview font partie de celles qui ont décidé de faire le "pas de côté" et de partir parce qu'elles vivaient un écart majeur avec la culture de l'entreprise, les valeurs réellement mises en oeuvre et les leurs, profondément déçues. Certaines parlent du fait qu'elles se sont senties trahies.

-Nomination et mission Lorsqu'on les recrute ou qu'on les promeut, on leur promet des moyens, de l'autonomie, un périmètre de responsabilité. Quand, dans les faits, elles n'ont rien de tout ça, qu'elles sont empêchées d'agir, elles ressentent un sentiment d'inutilité et dès lors souffrent du manque de sens de leur fonction. Cette situation conduit à un conflit de loyauté : rester loyales à l'entreprise, déloyale avec elles ou loyales avec elles-mêmes et donc partir.

-Une mission "fusible" Pour les recruter et / ou pour leur faire accepter une mission risquée, on leur promet une promotion. Mais les critères changent au fur et à mesure (comme si les règles du jeu changent pendant la partie). La promotion reste un mirage. En sus d'être déçues par l'entreprise, certaines dirigeantes peuvent se sentir déçues d'elles-mêmes et retomber dans le syndrome de l'imposture, se sentir incompétentes. Plusieurs répondantes se sont interrogées sur leur capacité à agir dans l'entreprise, à fonctionner avec les codes de l'entreprise. Elles se sont demandé si dans ce contexte, elles pouvaient rester elles-mêmes ou si pour rester alignées avec elles-mêmes, elles devaient partir.

-Décider pour elles Nombre des femmes dirigeantes ont été confrontées à des personnes qui savaient mieux qu'elles ce qui était bon pour elles. Les biais de recruteurs, de RH, de leaders projetés sur elles, les infantilisent. Si certaines ont intériorisé ces biais et s'autocensurent, d'autres et de plus en plus revendiquent leur capacité à s'organiser et à choisir pour et par ellesmêmes.

-Le Pas de côté est-il un choix ? Pour agir selon leurs valeurs et avoir de l'impact, elles osent alors créer leur propre structure ou partir dans d'autres types d'organisation (startup, ong, etc). Le risque étant alors la précarité financière / matérielle. Autre source de sentiment d'injustice, dont l'expression reste implicite.

Quelle conclusion sinon ce constat : les femmes posent (enfin) leurs conditions et interpellent l'ensemble du système allant jusqu'à franchir le pas et quitter le système

La facilitation potentielle de l'accès des femmes aux postes de direction par le dispositif « Quota des instances de direction et cadres dirigeants » de la loi RIXAIN doit aussi questionner le désir de monter dans ces instances de pouvoir. Qu'on ne s'y trompe pas il ne s'agit pas de douter de l'ambition des femmes mais de s'arrêter un moment sur ce que signifie aujourd'hui l'ambition ? C'est essentiellement ce qui a été interpellé dans cette enquête. Il y est bien davantage question de quête de sens, d'épanouissement de la Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE personne au travail, voire de mission à mener. Une requête de cohérence entre discours et réalité des actions de l'entreprise est exprimée. La reconnaissance éprouvée par les femmes cooptées ou nommées ne va plus de soi. Perçues comme « distinguées et rares parmi les rares » à accéder aux postes de pouvoir, reconnaissantes car persuadées qu'elles ne méritaient pas cette distinction (le complexe de l'imposteur qui sévit chez tout minoritaire [START_REF] Avez | m'interpelle est la dichotomie entre le contenu d'un job de « dirigeante + » et le challenge à relever, et les conditions d'exercice[END_REF] dans un système perdure même s'il s'atténue). Reconnaissantes donc dévouées -parfois trop, fidèles, demeurant dans l'ombre, impliquées et trop souvent épuisées, etc. Les cartes changent-elles de mains ? Nul ne saurait le dire, mais les femmes aux parcours de valeur osent réclamer de nouvelles règles du jeu, rejoignant, c'est plutôt réjouissant, les plus jeunes qui depuis quelques années interpellent le sens même du mot carrière, les modalités de travail et revendiquent un meilleur équilibre des temps de vie [START_REF]'un nouveau métier qui est au carrefour du coaching, du conseil et de l'agent de carrière pour permettre aux dirigeant(e)s de réussir leurs processus de recrutements, d'atteindre leurs objectifs et de redonner du sens à leurs carrières[END_REF] Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Personnellement j'ai préféré négocier mon départ que de me trouver dans un placard, je ne pouvais supporter l'idée de me sentir liquéfiée intellectuellement et j'avais peur de ne pas pouvoir me remettre d'une telle situation, je suis partie sans travail à un âge complexe plus de 50 ans Je vois que nous sommes nombreuses à bosser énormément tout en ayant un mal de chien à accéder au Comex (je parle de Comex et pas du Board/CA).

En parlant d'autres personnes

Pas à ma connaissance, je pense qu'il y a beaucoup de pudeur sur ce type de situation. Syndrome de l'imposteur Oui, essentiellement à cause de : Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE A titre privé, je reconnais que j'ai été plus exigeante avec ma fille que mon fils et nous en parlons souvent tous les 3 avec mes enfants qui sont maintenant adultes.

Helene -16/5/22

17.

Que signifie-le « Pas de côté » pour vous ?

Dans les années 90 on constatait deux biais dans l'Industrie pharma : être une femme et avoir un diplôme de Médecin généraliste avec master en sciences mais n'être pas Chef de Clinique des Hôpitaux ou au moins Interne des hôpitaux. La discrimination au-delà du genre était aussi sur les diplômes dans l'accès aux postes de direction.

J'ai géré ma carrière en tenant compte des pratiques de cette société pour évoluer en privilégiant une vision moyen terme. A l'époque, si l'on n'obtenait pas de poste de directeur avant ou autour de 40 ans, on avait moins de chance d'en avoir un ensuite. Donc j'en ai fait un objectif personnel. A noter que dès mon entrée dans l'entreprise j'avais eu un poste de chef de département avec une équipe à manager.

L'autre objectif était d'acquérir une expérience internationale car déterminant très fort et incontournable pour progresser dans le groupe sur les postes de haut management.

Ma première expérience et deux postes possibles : un à Londres, un en Europe de l'Est. J'ai postulé pour celui de Londres mais le poste avait été pourvu. Ainsi on m'a proposé le poste + difficile, le plus challengeant, tout à faire, sur les activités Europe de l'Est et de la Russie à partir de Paris (1995). Expérience personnelle enrichissante : faire grandir une équipe de de 5 personnes à + 100 personnes (Russie, Pologne Hongrie République Tchèque) en 4 ans, développer localement les activités de R&D et de recherche clinique, former les équipes recrutées « from scratch ». Logistique « d'enfer » avec les enfants car 3j par semaine sur un des pays de la zone.

Réactions internes RH lorsque j'ai demandé un poste à l'international : « je ne pensais pas que vous seriez intéressée par un poste à l'international parce que vous avez 2 enfants », lorsque ma hiérarchie me propose le poste sur l'Europe de l'Est, le CEO ne voulait pas valider la promotion : « ce n'est pas un poste pour une femme, c'est une zone trop difficile ». Finalement défendue par ma hiérarchie, il a accepté.

Mon analyse et expérience est que durant l'attente de la décision finale pour ce premier poste de directeur international, m'obligeait à me questionner fortement sur mon futur dans cette société, si on n'acceptait pas de me promouvoir parce que j'étais une femme, va-t-il falloir quitter l'entreprise ? Une période d'attente assez stressante passant, contente d'être considérée pour une promotion de vais-je devoir partir pour évoluer ? C'est un phénomène très français de juger de la capacité pro des femmes sur des éléments de contexte extérieurs comme sa vie personnelle. Perturbant.

Ma deuxième expérience en Australie en juillet 1999 : je souhaitais être perçue plus comme une professionnelle de mise en place de structure R&D à l'international plutôt que de rester spécialisée sur l'Europe de l'Est. Je suis partie à l'autre bout de la planète avec mes enfants. Expérience dure mais très riche (fac en anglais pour le fils, lycée australien pour la fille à Melbourne) avec renforcement des liens avec les enfants ados. A posteriori ils ne regrettent pas cette expérience, cela change l'approche dans la vie quotidienne on a été étranger dans un pays. On a appris d'autres cultures. Ils sont parfaitement bilingues, un atout.

Opportunité de carrière et promotion à la Direction Monde au bout d'un an en Australie car le chef a démissionné. Retour à Paris avec une équipe de 300p sur 17 structures géographiques inter continentales, plus de 100 personnes recrutées en un an suite à l'accélération des activités et l'ouverture de nouvelles zones géographiques. Décision familiale partagée et mon fils a choisi de poursuivre ses études en Australie.

La disponibilité requise pour ce type de postes est la même pour un homme ou une femme : déplacements toutes les semaines dans un pays donné car nouvelles structures, nouveaux managers… pour insuffler culture de la société, énergie, stratégie corporate. C'est une charge lourde qui nécessite environnement personnel bienveillant Conclusion de ces expériences : la décision de prendre des postes de hautes fonctions au-delà des compétences multiples nécessaires pour les gérer et aussi essentiellement un sujet de disponibilité.

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Cependant les moyens humains demandés pour me seconder et me permettre de réduire mes déplacements étant refusés, même en promouvant des collaborateurs, j'ai ainsi pris la décision après deux ans d'un rythme extrêmement soutenu de déplacements, en permanence en jet-lag dans le pays où je me trouvais, malgré une équipe qui me soutenait et que j'appréciais beaucoup, une expérience multiculturelle passionnante, de partir que d'y laisser ma santé physique. Une décision difficile après 16 ans dans l'entreprise mais indispensable.

Ensuite je suis partie à Londres pour un poste de VP Développement dans société plus petite où j'ai trouvé une situation complexe et un besoin de réorganisation avant le passage en IPO, au départ en intérim avec objectif d'être nommée sur le poste, l'entreprise ayant préférée s'orientait vers un recrutement extérieur pour des raisons de politique interne, j'ai préféré démissionner.

En synthèse : j'ai besoin d'une activité créative et entrepreneure pour construire. J'apprécie la « page blanche » car on écrit sa propre histoire, on définit avec son supérieur son propre poste ce qui m'a été proposé dans la société suivante. En revanche, quand la « page est écrite » et qu'elle n'est pas respectée par rapport à ce qui a été « vendu » au recrutement, c'est là que le problème se noue. Soit on est résilient et on gère ses frustrations, soit on considère que l'on perd son temps et on part.

A partir d'un certain niveau exécutif, si on ne participe pas à la mise en place d'une organisation structurante, la démotivation et le syndrome de « bore-out » surgissent assez vite.

Les rythmes pour les fonctions de direction peuvent être « destructeurs » intellectuellement surtout si cela se couple à une organisation inefficace ou imposée à laquelle on n'adhère pas. A partir de ce point, il faut développer un instinct de survie professionnelle fort pour ne pas accepter d'être mis en difficultés sur le long terme.

  la prise de fonction est cité en absolue priorité à 73,8% et cité à 65,7% par les <50 ans Un processus de recrutement pour les postes de direction équitable à 78,6% et cité à 57,5% en 1 par les >50 ans mais à 45,7% pour les <50 ans. Il est connu que trop souvent, les RH limitent spontanément les offres en fonction d'un niveau de responsabilité, parce que vous avez des enfants, parce que vous vivez seules ou encore parce que vous avez un certain âge. Dans l'approche anglo-saxonne, la décision appartient aux personnes, on leur propose le poste, elles en connaissent les contraintes et se responsabilisent pour leur l'organisation personnelle. Un réseau business et mixtes qui aident à forger des alliances et trouver des conseils nécessaires 48,5% et 22, 3% cumulés : 70,8%

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  jeune et plus assertive) et la lecture d'ouvrages, rapports, sondages et études publiés sur le sujet entre mars 2022 et mars 2023 a complété le travail. Cette version finale n'aurait pu aboutir sans le soutien de Françoise Drouet, Anne Dumesge et Viviane Strickfaden, ni le travail patient de Lucie Rigaud, étudiante ESSEC 3

Or certaines femmes semblent chercher autre chose, quitte à se désengager du système dominant et chercher ailleurs une réalisation, à moins qu'on ne leur donne la possibilité de changer les règles du jeu. Cette enquête propose des réflexions autour des moteurs de carrière et des choix professionnels de femmes dirigeantes réalisée avec le collectif d'alumnae Women Board Ready qui a souhaité jouer un rôle pour aider à documenter ce phénomène de société qui interpelle les entreprises, parfois prises au dépourvu face à d'éventuels refus. Il est urgent de comprendre.

  !, font d'autres choix ou simplement s'offrent le luxe de faire une pause et réfléchir paraît essentiel. Ceci interpelle en effet tout le système et pas par le seul angle de l'accès des femmes au pouvoir de direction. Les collaborateurs français sont attachés à leur entreprise. Dès lors, un désengagement potentiel 12 doit d'autant plus constituer une alarme lorsqu'elle vient de femmes qui traditionnellement sont impliquées* » et réputées bonnes élèves, voire reconnaissantes.

*Selon Mowday, Porter et Steers (1984)

, « l'implication se caractérise par une forte croyance dans les buts et les valeurs de l'organisation, par une volonté d'exercer des efforts significatifs au profit de l'organisation et un fort désir d'en rester membre. » La loi Rixain ouvre des portes.

commentaires illustrent aussi le fait que la sphère professionnelle n'apporte pas de recette pour gérer le déséquilibre potentiel entre les temps de vie 15 et sans surprise, les dilemmes sont plus marqués pour les moins de 50 ans

  1 et 2, on obtient pour l'échantillon total que la 1ère raison citée est « mon activité est source de plaisir car je réalise des choses » à 67%. Ce résultat est corroboré par le propos en lien avec l'épanouissement intellectuel (« source d'épanouissement, me permet de progresser intellectuellement ») qui est à 65%. En 3ème raison lieu est citée, l'« activité comme source de fierté, me donnant une identité sociale forte » à 61%. Au global, toutes priorités confondues, le « souci de concilier la vie professionnelle et vie privée » est assez fort à 61%. Les verbatims font d'ailleurs apparaitre un sentiment de difficulté à concilier vie personnelle et professionnelle. Avec l'expression d'un déséquilibre plus important pour les moins de 50 ans, âge auquel elles peuvent avoir encore des enfants à charge et/ou vivant sous leur toit. La dimension financière est citée à 56% en cumulant les réponses de niveau 1 et 2, chiffre important. 78% des femmes interrogées ne vivent pas seules ; la préoccupation financière pourrait donc être minorée par l'existence des deux salaires. N'omettons pas cependant que des femmes peuvent assez régulièrement aujourd'hui gagner davantage que leur compagnon[START_REF] Avez | d'étonnement et commentaires sur les résultats de l'étude quantitative ? Ce qui m'a frappée est que les moeurs de carrière n'ont pas changé depuis l'étude[END_REF] .

Les répondantes témoignent ainsi d'un intérêt fort pour leur vie professionnelle, même si les choix effectués peuvent répondre également à des contraintes financières et que la recherche d'équilibre vie personnelle/professionnelle apparait comme primordiale. Elles n'hésitent pas à évoquer leurs besoins et leurs envies comme déclencheurs et critères de choix ; si elles ne trouvent pas leur épanouissement dans leurs fonctions, elles disent rechercher alors une compensation dans une organisation ou association hors la sphère professionnelle.

La catégorie >50 ans fait apparaitre un certain recul et des choix plus assumés, bénéfice de l'expérience certes, mais aussi moindre confiance dans le système qui lors de leurs 40 ans (ou moins) était historiquement plus inégal.

Les . « Mon job actuel me permet de subvenir à des besoins (dont d'ailleurs j'ai réussi à me passer pendant une période) mais il manque cruellement d'épanouissement intellectuel, de sens ».

Verbatim : « Mon travail fait partie de ma construction personnelle, identitaire sociale, une marque de reconnaissance très importante. Les tiraillements entre la vie professionnelle et la vie privée sont forts » (voir en annexe l'ensemble des verbatims)

'est un résultat élevé, sachant que le « burn out » touche nombre de femmes et est en lien direct avec le « sentiment d'imposteur » qui conduit à surcompenser pour faire bien 22

  La troisième raison est l'anticipation d'une charge de travail plus importante qui apparaît trop difficile à concilier avec une vie de famille alors qu'elles en portent encore la charge en majorité. Cette raison rejoint la contestation par la jeune génération d'une approche « sacrificielle au travail » jusqu'ici encore assez largement admise. Une femme sur 5 de notre échantillon évoque des problèmes de santé (maladie en tant que telle mais aussi syndrome d'épuisement 21 ) pour refuser un poste à responsabilité. C. La pandémie Covid a sans doute permis de mettre le doigt sur une charge professionnelle lourde, jusqu'ici tue par la grande majorité de ces femmes, qui s'imposent d'« être à la hauteur » dans des environnements managériaux de haut niveau et qui, confrontée à une charge de famille, a déstabilisé les équilibres. Ce phénomène de surinvestissement des femmes dû notamment à ce manque de confiance (complexe de l'imposteur) est source de mal-être physique et moral et peut engendrer outre la démission, des risques patents de burn out ou de maladie auto immunes ou AVC. Les entreprises ont dès lors, un rôle crucial pour créer un environnement plus sécurisant et encourageant en menant des actions résolues en interne.[START_REF] Avez | d'étonnement et commentaires sur les résultats de l'étude quantitative ? Les résultats n'ont pas suscité d'étonnement particulier dans la mesure où ils sont le reflet d'une évolution de la société[END_REF] 

	Plus avant car le phénomène cette fois est structurel : la disparition totale des frontières
	pro/perso déjà enclenchée et accélérée avec le développement du travail à distance n'a pas
	que des conséquences positives. Si cela permet une certaine souplesse bienvenue en
	évitant des déplacements notamment, le flux ininterrompu de sollicitations professionnelles
	exige d'être géré 24 pour limiter un risque accru de stress. Est évoqué ici notamment le droit
	effectif à la déconnexion
	Enfin, 15% des femmes évoquent un cas de harcèlement (moral ou sexuel) mais il semble
	que les 40-50 ans soient moins concernées, ce qui pourrait laisser entendre que les actions
	des entreprises, notamment en application de la nouvelle loi sur le harcèlement au travail 25
	portent des fruits.

[START_REF]Quelle est votre expérience d'opting out ? Était-elle contrainte ? Choisie ? J'ai[END_REF] 

« Les mythes et barrières qui freinent les carrières des femmes : décryptage et solutions », Mazars, février 2022
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2.2. Raisons liées à la famille (avec la question spécifique de la mobilité géographique)

  La mobilité géographique notamment internationale est la première raison justifiant un refus à 73%, et pour les plus jeunes à un taux record de 93%. Or, il est de notoriété publique que pour accéder à une fonction de dirigeante dans une entreprise importante qui a des activités à l'international, cette expérience « ailleurs » a une très grande importance. Une demande forte est exprimée pour que l'entreprise soit proactive dans la facilitation de la mobilité géographique et encore davantage en cas d'expatriation. De même, la question de la gestion de la double carrière se pose ici particulièrement dans le cas d'une nomination à l'étranger. La préoccupation du conjoint interviendra dans la décision de refus, soit parce qu'il risque de subir les conséquences de la mobilité proposée (devoir trouver un nouveau job -raison évoquée à 35%) soit parce qu'il n'aura pas la disponibilité pour limiter le bouleversement du cadre de famille (raison évoquée à 26%). Il est possible que la pandémie liée au Covid 19 qui a réduit drastiquement les mobilités inter pays et les voyages professionnels change la donne. Cependant, la question posée qui intégrait la mobilité ponctuelle semble manifestement avoir été comprise comme liée aux expatriations plus qu'aux voyages internationaux.

	Lorsque la raison principale du refus est liée à la vie de famille (44%), c'est la question de
	la gestion des enfants qui est avancée à 82%, loin derrière l'aide à d'autres membres de la
	famille à 13%. Ce dernier point pourrait cependant devenir un problème de plus en plus
	prégnant et appelle un accompagnement spécifique de l'entreprise sur les aidants (cf.
	mémoire réalisé au CEDE et les travaux du Laboratoire de l'Egalité) 26 . On notera que la
	rivalité professionnelle avec le conjoint n'est plus un motif de refus de poste (6%) : la
	double carrière fait partie des acquis de couple et de famille, même si la vigilance est de
	mise autour des priorités professionnelles et du partage des tâches de famille : on l'a bien
	vu lors des confinements Covid-19.
	21 Neila Beyler, « Les femmes, plus souvent victimes de burn-out que les hommes », Les Echos Entrepreneurs, 17 octobre
	2021 ;
	22 Katty Kay, Claire Shipman, « The Confidence Gap », May 2014 Issue
	23 « Un mal-être au travail ? », Missfit : 1ere enquête sur le bien-être des femmes Roxane Regnier juin 2022
	24 Droit à la déconnexion : « Il faut éduquer et mieux former les managers », L'Express, 25 novembre 2011
	25 Loi du 2 août 2021 n°2021-1018 entrée en vigueur le 31 mars 2022
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2.3. Raisons liées à un choc de valeurs La raison majeure pour justifier un refus apparaît donc être le décalage entre le poste proposé/affiché et la réalité, cité

  à 49% pour toutes et à 58% pour les +50 ans.

La question de l'autonomie et/ou des moyens donnés pour assumer le poste sont

  

	cités à
	59%, tandis que le questionnement sur le (mauvais) positionnement dans l'organigramme
	est lui cité à 35%.
	Les plus « seniors » sont moins inquiètes de pâtir de la gouvernance de l'entre soi (28%)
	alors que les 40-50 ans y sont très sensibles : c'est même leur première raison à 43%. Cela
	semble contre-intuitif : les nominations seniors ont souvent été faites en mode « intuitu
	personae » ces

dernières années alors que les plus récentes relèvent plutôt de programmes formalisés de recrutement et de promotion. Le ressenti que bien peu d'élues accèdent aux postes de pouvoir en France et qu'elles y arrivent par le réseau interpelle sur les pratiques et appelle un nouveau regard sur des profils de valeur qui ne seraient pas issus des mêmes écoles 27

  … Il est à noter que la peur d'être cataloguée « femme quota » n'est pas une raison très invoquée (11% et 9% chez les plus jeunes). On saluera l'avancée, car lors de l'adoption de la loi Copé/Zimmermann, cela avait été un argument pour justifier la non-imposition de quotas. Ces résultats pourraient attester de la décomplexion de la gent féminine, encore minoritaire mais en proportion suffisante désormais pour exister comme telle sans avoir à justifier sa présence. En cumulant les raisons par thèmes, on obtient les clés de lecture suivantes.

Une demande forte de transparence et de visibilité :

  

	Le score cumulé de 84% (réalité du poste, positionnement dans l'organigramme et manque
	de visibilité) ainsi que les verbatims (listés en annexe) confirment qu'un certain nombre
	estiment parfois artificielles les annonces relatives à un poste et la réalité concrète. Lucides,
	elles vérifient cette adéquation avant d'accepter une nomination, ce qui est une excellente
	démarche professionnelle à encourager qui n'était pas de mise antérieurement ; les rares
	femmes « distinguées » étant bien trop honorées de l'être pour aller chercher plus loin.
	L'
	27 Sabrina Chikh, « Chapitre 2 L'endogamie des grands patrons dans la sélection des dirigeants », L'effet du dirigeant sur
	la performance de l'entreprise, 17 novembre 2010 ; Daniel Boss, Donnez du souffle à votre gouvernance, p. 379-381,
	éditions Stratelio
	Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC
	Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE

exigence d'une gouvernance plus ouverte :

  

	Le score cumulé autour des sujets « Pas envie de monter dans des instances de
	gouvernance éloignées du terrain -CoDir, ComEx, Board ; Pas envie de monter dans des
	instances de gouvernance pratiquant l'entre soi ; souci d'être perçue comme une femme
	quota » est de 48%.
	En perspective de l'enquête Ipsos 2017 28 , les résultats corroborent les réponses : « 70%
	n'acceptent pas d'être obligées de prendre des décisions allant à l'encontre de valeurs
	personnelles, 55% ne sont pas prêtes à être craintes (vs 42% des hommes) et 54% à être
	moins proches de leurs collègues qu'avant (vs 45% des hommes) » : ainsi, les femmes
	associent la montée dans les instances de pouvoir à des contraintes fortes du moins dans
	le système tel qu'il est et leur capacité à faire changer celui-ci peut les motiver ou tout autant
	les décourager (cf. ci-après à la « baguette magique »).

La capacité de réaliser sa mission :

  

	d'entreprise ou des changements de stratégie. L'amélioration du cadre RH en entreprise
	ferait-elle moins redouter ces deux risques aux plus jeunes ?
	La revendication d'autonomie et la cohérence des moyens sont citées à 59%. Nombre de
	femmes dirigeantes, cela est corroboré par les verbatims (en annexe), acceptent un poste
	comme une mission, qu'elles entendent mener à bien. Ce phénomène de vérification des
	moyens et le cas échéant de renoncement au poste proposé est assez récent. Il y a 10 ans,
	les rares femmes à qui il était proposé un poste de direction « y allaient » pour s'apercevoir
	parfois qu'il pouvait y avoir un « leurre ». Cette évolution du comportement est à saluer.
	C'est aussi pour ceux qui les recrutent un gage qu'ayant fait leurs « due diligence », elles
	assument la promotion et les responsabilités avec engagement et confiance.
	Le risque personnel anticipé :
	La mission est identifiée comme à risques / « fusible » et justifie un refus dans 24% des cas
	(28% chez les plus âgées), l'incompatibilité prévisible ou avérée avec le supérieur
	hiérarchique est citée à 32% (38% chez les plus âgées). On obtient donc 56% (68% -34%)
	en cumul. Intrinsèquement lié au point précédent, la déclinaison est ici personnelle. Lors
	d'un décalage entre la mission et les moyens donnés, on s'épuise, on court des risques dont
	celui de « sauter » à terme et encore davantage lorsque le supérieur hiérarchique a pris le
	soin de se couvrir ou encore ne partage pas votre vision donc va se mettre en posture de
	confrontation.
	A noter que deux raisons sont différenciées en fonction de l'âge des répondantes : le
	manque de moyens évoqué à 42% chez les +50 ans contre seulement 9% et la « nomination
	fusible » citée à 28% pour les plus âgées contre 17% pour -50 ans. Effet de l'expérience
	pour les plus âgées ? A leur niveau de séniorité, elles ont sans doute des responsabilités
	plus larges et plus proches des Comex et des cercles de décision, elles sont aussi mieux à
	même d'observer les tensions stratégiques sur les moyens et ressources de leur entreprise.
	Enfin, un certain nombre ont fait l'objet de plans sociaux liés à des regroupements
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2.4. Les raisons d'un refus invoquées par des proches -solidarité exprimée (à moins que l'exercice n'ait permis de libérer la parole au nom des autres ?)

  

	Une question supplémentaire ouverte a été posée sur l'éventuelle connaissance de
	collègues ou de proches ayant refusé une promotion, notamment une nomination
	Codir/Comex. Les réponses sont plus marquées que les leurs, au point qu'on se demandera
	si cette question ne leur a pas permis de s'exprimer plus librement ou encore qu'il est plus
	facile de se révolter de ce qui arrive à une collègue par solidarité.
	Les verbatims (liste en annexe) révèlent des propos relatifs au :
	-Complexe de l'imposteur (cité 7 fois) et encore davantage si l'on cumule les propos
	relatifs au besoin de formation et d'accompagnement ;
	-Manque de respect de la personne : charge de travail et responsabilités supplémentaires
	qui n'apportent pas de revenu supplémentaire suffisant (manque de ROI) ; envie de
	préserver sa santé notamment mentale (« burn out » et épuisement souvent cités) ;
	-Critique du système jugé obsolète (présentéisme, entre soi, etc.) qui a une propension à
	nier l'individu dans sa (ses) différence(s) -au point qu'une femme devrait "ressembler à
	un homme" : « parce qu'elles n'avaient pas envie de ressembler à l'homme dont elles
	prendraient la place ».
	Au final nombre font le choix de préserver un équilibre de vie et une meilleure qualité de
	vie quitte à renoncer à une ultime progression de carrière.
	2.5 Bilan
	C'est un appel à la transparence, à la cohérence entre discours et réalité qui est lancé par
	ces femmes qui manifestement ont beaucoup de recul sur la situation du fait de leurs
	parcours personnel et collectif (voir verbatims). Il ressort également une demande, voire
	« une exigence d'humanité (valeur : mettre l'humain au centre du jeu), de respect (valeur :
	considérer l'autre dans sa spécificité et le reconnaître pour cela), d'impact (valeur : agir dans

l'entreprise pour être utile) » (Viviane Strickfaden, WBR alumna et coach). Ces revendications émergentes vont se développer, portées par les jeunes et des femmes certes, mais vraisemblablement l'ensemble des collaborateurs. Les entreprises risquent de louper les Talents car le choc de valeurs est la 1ère raison qui est avancée pour expliquer les refus. Quant aux raisons personnelles, il est frappant de constater que la volonté d'aller vers de nouveaux projets personnels ou professionnels fait refuser postes et promotions en majorité. On notera au détour du chemin que le syndrome de l'imposteur semble continuer ses ravages ! Enfin, c'est sans surprise que les raisons de famille, lorsqu'elles sont soulevées (petite moitié : 44%), concernent à 83% la charge des enfants qui demeure une justification à un refus de nomination posant l'éternelle question de la répartition des rôles en famille. Convaincre les entreprises de continuer à travailler sur l'accompagnement des collaboratrices et de rendre plus flexible les modalités de travail sont une priorité. La demande n'est pas de moins travailler mais de travailler « utile », revendication désormais partagée par tous après l'épisode traumatisant du Covid-19. Les entreprises qui Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE sont capables de répondre en assouplissant le système auront un avantage important en termes d'attraction et de rétention du capital humain.

les axes essentiels de progrès à considérer : Les premières demandes ont trait à la transparence, l'anticipation, l'accompagnement d'un parcours de direction global

  Enfin, une combinaison de demandes relatives aux valeurs réellement mises en oeuvre, à une politique d'accompagnement tout au long du parcours professionnel est mise en exergue dans les commentaires libres (voir Annexe), tandis que la demande d'un équilibre des temps de vie et égalité de rémunération apparaissent comme des prérequis. Les critères pour faire partie des viviers de futur.es dirigeant.es sont transparents et challengés par des regards extérieurs indépendants ; la trajectoire de carrière globale est régulièrement évoquée et les pas à réaliser préparés avec la hiérarchie et la DRH pour aider à la next step ; pour un poste particulièrement difficile, un temps de tuilage suffisamment

	En synthèse,

En cas de mobilité géographique, l'accompagnement de l'installation (incluant l'école des enfants…) est cité à 72,8% (57,3%et 15,5% cumulés) et l'accompagnement à l'emploi du conjoint à 70,9%

(53,4% et 17,5% cumulés

). L'arrêt de la culture du présentiel et de la réunionite emporte 69,9% et cité à 60% en Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE critère 1 par les moins de 50 ans tandis que la flexibilité du travail, citée 65%. long doit être mis en place pour faire un premier tour des enjeux ; les femmes sont encouragées à faire partie de réseaux mixtes, internes et externes pour augmenter leur visibilité ; l'arrivée à un poste de direction préparée et soutenue entre pairs « inclusifs » pour les femmes ; le sponsoring et le mentoring (H/F) pour préparer les futures nominations : décoder, faire connaître, s'intégrer dans les « bons » réseaux ; le coaching pour accompagner les personnes nouvellement nommées, en amont de leur prise de poste et pendant leurs premiers mois. Le manque de confiance en elles-est exprimé de nouveau : adjointe, poste à l'essai, besoin de décoder le fonctionnement sous-jacent (réseau, sponsor) « Il est encore nécessaire de lutter contre cela tout au long de la carrière par les feedbacks réguliers et constructifs, de l'accompagnement régulier (pas seulement avant ou après une nomination. La direction de l'entreprise doit se mobiliser pour elle-même en facilitant / favorisant l'accès aux postes de décision des femmes et leur succès. C'est ce qu'évoquent les réponses et les verbatims : être accompagnée avant (réseaux, coaching, mentoring, GPEC, transparence des processus), pendant (coaching, mentoring, logistique personnelle) et respecter l'équilibre des temps de vie (pas de réunionite…). La politique RH de promotion de la diversité doit être portée au plus haut niveau et engager la direction (cf. bonus), la ligne managériale et les NED » -Viviane Strickfaden, alumna WBR et coach

La quête de sens -cohérence (ou non) entre discours et attitude de l'entreprise et questionnement du pouvoir au travers de trois questions ouvertes

  

: Faire évoluer le logiciel pour sortir de l'entre soi "men's club", "school's club" … : expliciter les critères, nettoyés des biais cognitifs ; faire preuve d'audace (relative) en nommant des femmes avec des parcours "décalés" en termes de formation initiale et d'expériences sur des postes opérationnels dès le début de leur carrière pour qu'elles aient plus de chance d'être dans les viviers CODIR / COMEX. Il n'y a pas que l'international pour s'approprier les fondamentaux et les enjeux du business ; coter justement les postes (comp & ben fair) -Viviane Strickfaden, alumna WBR et coach 4.

4.1 :

A vos yeux, quelle importance a l'exemplarité du/de la CEO ? (Éthique personnelle, rapport au pouvoir ?) Aux yeux de toutes, elle est essentielle : il est attendu du CEO qu'il soit un "Role Model", incarne et porte une cohérence entre les paroles et les actes, porte une vision : le/la CEO est celui/celle qui donne le « La » (the tone from the top) pour l'ensemble de l'organisation. Les qualités attendues ? Vision long terme, courage pour remettre en question des statu quo, charisme, intelligence émotionnelle et de bonnes qualités de communication pour porter sa vision et embarquer son Comex / Codir. Sont ainsi évoquées les qualités et le comportement d'un leader effectif qui tend à instaurer un pouvoir d'ordre collectif. Les répondantes mettent l'accent sur le rôle fondamental de l'équipe de Direction : le/la CEO n'est pas seul à porter la culture et les comportements de l'entreprise. Elles soulignent l'enjeu de cohérence des dires et du faire, à tous les niveaux. Expression d'une vision du pouvoir "pour faire » déjà largement soulignée en 2011 dans l'étude antérieure: Femmes et Pouvoir (de Beaufort 2011)

[START_REF][END_REF] 

… Ainsi le diktat masculin : « sois fort, domine, ne montre pas tes émotions…» est sérieusement ébranlé. De surcroît, les femmes n'y adhèrent…et affirment avoir moins d'ego par rapport au pouvoir et plus de courage pour assumer leurs valeurs

(Collinson et Hearn 1996) 

Verbatim : « C'est à mes yeux ce qui rend crédible toute la politique de l'entreprise. Elle ne se limite d'ailleurs pas au CEO, mais à tout le Comex (et en dessous !) » 18 Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE 4.2 : Est-ce important une gouvernance de l'entreprise modèle et des objectifs clairs (en matière de représentativité H/F en particulier) ?

Particularités de la promotion Women board Ready N°14 dite promotion Rixain - 2022

  Leur activité est avant tout source de plaisir et source d'épanouissement, mais aussi une étape dans la carrière Top3 2. Elles demandent autant à changer de poste, ont aussi peu refusé de promotion, un peu plus à avoir refusé de changer de fonction et surtout très peu à ne pas avoir candidaté à une fonction executive.

	Y a t-il des particularités dans les réponses des participantes de la formation WOmen
	Board Ready 2022 (no 14) qui pourraient être liées à 3 facteurs :
	-Elles sont plus jeunes : 65% <50 ans, tendance de la première phase de l'étude
	(ou il y avait 65% de >50ans).
	-Dans le programme nous avons davantage travaillé sur l'assertivité personnelle
	-En un an avec le débat sur la loi Rixain et l'adoption de la loi et la médiatisation
	du phénomène de guerre des talents
	Les Différences dans les Réponses :
	1.

Le commentaire touche le plus souvent au fonctionnement des instances dirigeantes, qualifiées « d'entre soi » des hommes, porteuses de valeurs patriarcales. Lorsque des nominations de femmes aux instances dirigeantes interviennent, les femmes demeurent isolées et souvent nommées sur des niveaux de postes qui restent inférieurs à ceux des hommes autour de la table (« fonction support »). Le moment des nominations est signalé : il y a un décalage entre le souci d'affichage de l'entreprise au détriment de la préparation et de la maturité des femmes nommées qui peut conduire à une erreur de casting préjudiciable à l'entreprise et est difficile à vivre pour la personne nommée. Les réponses mettent en lumière une frustration des répondantes sur le sujet qui semble les toucher particulièrement. À partir des réponses décryptées, il est possible d'émettre des interrogations : quid du rôle des DRH et des processus de recrutement ? Que peut faire (que fait ?) l'organisation pour corriger ces biais de recrutement ? Verbatim : Encore trop de recrutements internes peu innovants, sur la base du réseau interne des dirigeants, alors que les groupes mettent en place des programmes talent ou des viviers, ils ne les exploitent pas assez » (liste en Annexe) Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE 4.4.

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE PARTIE 2

Le pas de côté -Approche qualitative Rappel de méthodologie

  

	14 interviews menés auprès de certifiées Women Board Ready ESSEC ayant été
	amenées à faire un voire des "pas de côté" dans leur carrière.
	Exploités par thèmes à partir des questions suivantes (elles pouvaient ne pas répondre à
	tout dans le cadre de l'entretien qualitatif de 2h mené par Drouet F. -Certifiée du
	programme Women Board Ready 2021) :
	-Votre expérience de dirigeante
	-Que signifie le « Pas de côté » pour vous ?
	-Quelle est votre expérience d'opting out ? Était-elle contrainte ou choisie ?
	-Votre réaction à l'étude ? Éventuellement des enseignements du
	programme ?
	Puis l'avis d'experts coachs et recruteurs engagés enrichit la perspective et donne un
	aspect plus systémique au phénomène analysé
	Les réponses in extenso sont en Annexe II
	1. Q1

. Retour d'expérience de dirigeantes -Une diversité de parcours

  

  J'ai eu un parcours d'ingénieure agro. A 25 ans, nommée responsable d'une usine agro avec 95% d'hommes. Je ne me suis pas posée de question sur ma capacité à diriger… des hommes. J'ai ensuite changé de voie pour du capital-risque. J'ai obtenu des mandats dans le cadre de ma fonction et suis restée 21 ans dans ce secteur. Mais j'avais envie de retourner dans une boîte bio-pharma. C'est en 2021 que j'ai changé de poste pour travailler dans le secteur de la recherche-développement biotechnologique. Il y a un an, on m'a demandé de changer de position, je n'ai pas accepté. J'ai eu la chance de retrouver immédiatement un poste qui correspondait à mes attentes et suis passée d'Executive Senior Vice President à COO dans le même groupe.-Ancienne avocate en droit des affaires, j'ai choisi très tôt l'entreprise pour être dans l'opérationnel avec une capacité à agir au jour le jour. Je suis ensuite passée à des fonctions en Éthique et Compliance / RSE car je me suis demandée avec sincérité si le métier que j'exerçais et l'environnement dans lequel j'évoluais étaient conformes à mes valeurs et à mon éthique personnelle. Passer à ces fonctions-là avait donc plus de sens pour moi. Je suis actuellement en transition professionnelle, j'attache une importance toute particulière aux valeurs de l'organisation dans laquelle je serais amenée à évoluer.

-Ma première expérience s'est faite dans le cadre de la transformation d'un groupe. Il s'agissait de faire absorber la filiale locale par la maison-mère pour en faire une succursale. Je suis partie car je n'ai pas accepté qu'on me change de statut. Je me suis rendue compte qu'un homme avait été choisi comme représentant et que j'étais seulement la vice-présidente. On me proposait d'être mandataire d'une seule structure résiduelle alors que j'avais géré toute la restructuration. J'ai donc refusé ce qui avait été prévu car cela ne m'intéressait pas. Récemment, j'ai proposé un démantèlement de ma structure car elle ne correspondait plus à la nouvelle stratégie. Je suis désormais nommée administratrice d'une SICAV maison, j'ai été amenée à changer la gouvernance et à la professionnaliser, y compris en faisant en sorte qu'une administratrice indépendante soit nommée.

-J'ai décidé de créer mon activité indépendante autour d'un nouveau métier qui est au carrefour du coaching, du conseil et de l'agent de carrière pour permettre aux dirigeant(e)s de réussir leurs processus de recrutements, d'atteindre leurs objectifs et de redonner du sens à leurs carrières. J'ai choisi le contenu, la façon d'exercer mon métier, et le sens que j'y donne. En quittant un rôle à responsabilité avec du management d'équipe sous un statut de salariée et dans un grand groupe coté, j'ai valorisé le contenu de mon métier et l'indépendance plutôt que mon positionnement.

Que signifie un « Pas de côté » pour vous ?

  2019, Positive Practice, avec l'objectif d'inventer de nouveaux modèles, pas d'améliorer des modèles existants et surtout de faire du « non-BCG ». Après mon expérience compliquée, voire 'ai finalement créé deux structures : une pour soigner la planète et une pour soigner les personnes eco anxieuses : je fais de l'accompagnement thérapeutique en cabinet médical auprès de femmes dirigeantes pour les aider à régler les troubles anxieux, les problèmes de sommeil, le doute chronique J'ai l'impression d'être utile " -J'entends le pas de côté comme une mise à l'écart -un pas de côté forcé dans la carrière d'une femme. Elle évoque avec une approche systémique la courbe d'évolution professionnelle des femmes et le palier potentiel de la maternité qui va générer un retard non rattrapable. Elle revendique qu'un plan de carrière global soit prévu par l'entreprise : avant la maternité et au retour afin que les trajectoires de carrière femme/homme puissent se rattraper.-Pour moi, c'est faire des choix non traditionnels qui laissent de l'espace à ce qu'on veut exprimer, arrêter de se conformer à des règles du jeu dépassées et cesser de faire des compromis dans les environnements où il y a une déconnection entre ce qui est affiché et ce qui est fait notamment en matière de diversité. Le « pas de côté » est une sauvegarde pour celles qui ont osé le faire. Les jeunes femmes osent plus que nous. L'éducation des hommes et des femmes doit permettre de faire reconnaître ces sujets d'inégalité. Faire un « pas de côté », c'est oser prendre une liberté.-Lorsque les moyens humains demandés pour être secondée sont refusés il faut partir, c'est ce que j'ai fait. Ensuite, le pas de côté peut être justifié par un décalage entre l'annonce de la mission et la réalité : une entreprise propose une mission « page blanche » et on réalise qu'elle est déjà écrite. Alors on gère ses frustrations ou on part. A partir d'un certain niveau exécutif, si on ne participe pas à la mise en place d'une organisation structurante, le syndrome de « bore-out » surgit, dans ce cas il faut partir aussi. Les rythmes pour les fonctions de direction peuvent être « destructeurs » intellectuellement surtout si l'organisation est inefficace et il faut qui induit la fatigue. Je voudrais ajouter que l'employabilité des femmes « senior » en France est un réel problème ; les entreprises passent à côté de personnes expérimentées et disponibles. Personnellement j'ai dû partir à l'étranger pour finir ma carrière, où l'esprit des dirigeants a été plus pragmatique. Le pas de côté final peut alors être un ou des mandats dans des conseils d'administration.

	2. Q2.

dévastatrice dans une grosse structure du CAC40, je me suis formée à gérer les stress qui vont avec les transformations à l'oeuvre dans le monde et dans les Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE organisations et j-Le « pas de côté », c'est pour moi « prendre du recul » par rapport à une « belle » carrière tracée « à la super-woman ». Avoir le courage de s'arrêter et de réfléchir pour savoir ce dont on a vraiment envie pour le reste de sa carrière et comment on a envie de la façonner plutôt que de se faire façonner ». C'est aussi refuser des postes, « Opting out », en particulier certains postes dans la recherche de jobs en retour d'expatriation. C'est mon expérience.

-Je n'ai pas vu cela comme une question jusqu' à ce que Viviane de Beaufort en parle.

Pour moi, c'était une mesure de protection pour ne pas devenir « reine des abeilles », Les dirigeantes (65-70) ans aujourd'hui sont parfois d'une violence et d'une exigence incroyable parce qu'elles en ont « bavé » ! Je ne vois pas pourquoi on me demande de choisir entre mes trois vies : pro, personnelle et une vie de maman. développer un instinct de survie professionnelle fort. A ce propos j'ajouterai que le Burn out n'est pas lié au rythme de travail mais à la pression négative qui induit un Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE stress supplémentaire

  Je le définis comme le fait de « prendre du recul ». Se demander si le métier que l'on fait, la manière dont on l'exerce et l'environnement dans lequel on évolue sont conformes à nos valeurs et à notre éthique personnelle et agir en conséquence. Les femmes ont eu un rôle précurseur dans ce domaine car elles ont dû faire preuve de souplesse et de capacité d'adaptation pour arriver à certains postes et quelquefois s'apercevoir que cela ne leur convenait pas. Certaines d'entre elles ont fait des pas de « côté silencieux » en ne candidatant pas à des postes plus élevés qu'elles jugeaient incompatibles avec leur équilibre de vie ou leurs valeurs. Les hommes sont de plus en plus nombreux à faire ce pas de côté. Il a une tendance générale à rechercher une meilleure qualité de vie professionnelle/personnelle. Il y a également un gap de génération : les plus jeunes ont le courage de refuser certains employeurs, certains postes au nom de valeurs. Les entreprises ont du souci à se faire pour recruter des collaborateurs de qualité, engagés et créatifs. Il est cependant plus facile de faire un pas de côté quand la situation financière est apaisée. être soi, d'affirmer ses convictions…). 3 choses déterminantes pour contribuer à l'humanisme et au souci écologique. Nombreuses sont les femmes qui font un « gros pas de côté » dans le souci sincère et non carriériste, sans chercher à donner une visibilité à leur démarche. C'est a priori très féminin, parce que les rôles qui nous sont assignés dans la société, et nous conditionnent, ne nous amènent pas à réagir de la même façon. Il faut du courage pour se dire « je tourne une page, je choisis de ne pas avoir un titre, un salaire plus gros… Ma vie aura plus de sens ». Le futur responsable et engagé peut être porté par ce modèle de femmes dirigeantes qui sont dans le « pas de côté ».-Trouver un autre moyen de contribuer et d'apporter de la valeur, en étant davantage en prise directe, dans une structure plus petite. En « étant plus colibri que bulldozer ». C'est trouver des alliances choisies et non des relations subies. Les femmes dirigeantes ont plus facilement aujourd'hui les moyens de voir directement l'impact de leurs actions et de leur investissement. Et donc d'en voir plus le retour sur investissement, ce qui rejoint la notion de sens.

	mi-parcours pour explorer de nouvelles choses sur lesquelles je n'ai pas encore
	investi et qui m'amusent." C'est aussi faire quelque chose en complément d'une
	activité principale ou en fin de carrière quand on n'a plus rien à prouver.
	-Au départ, on se sent désemparée, mais le « pas de côté » sert à retrouver 3 choses

-L'expression est appropriée pour prendre du recul sans le dire. Dans le « Pas de côté », il se passe quelque chose et j'en deviens observateur. C'est laisser passer l'onde de choc au moment où elle survient et agit, on l'observe et une fois qu'elle est passée, on en fait quelque chose. C'est valable à la fois pour le pro et le perso.

-Je vois le « pas de côté », comme un moment de choix dans une vie professionnelle.

Dans notre contexte, il s'agit d'un moment particulier où une dirigeante s'autorise à « dire Non », à « s'éloigner de », pour aller vers de nouvelles opportunités, ouvrir la porte à d'autres « Oui ». Les 2 séquences ne sont pas toujours concomitantes mais participent d'un même élan.

-Ma vision du pas de côté est celle-ci : « Se laisser surprendre ; laisser aux équipes (et à soi-même) la possibilité de se tromper mais en assurant la confiance »; démontrer qu'on peut être sur des postes à responsabilité différemment. Je crois à l'effet Modèle et Pairs et que les choses peuvent changer.

-Je définis le pas de côté comme "sortir du chemin prédéfini. Changer d'orientation à essentielles : le temps (pour moi et les autres, pour des relations de qualité…), le sens (quel est celui d'être à la « version 56 » d'un document pour le Board ?…) et la Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE liberté (d'-Il y a selon moi un « pas de côté » upside et downside: « Pas de côté » constructif -Se retirer pour le succès du projet, laisser place à une personne qui saura mieux mener ; « Pas de côté » négatif : mettre en situation de visibilité un collaborateur talentueux qui vous éjecte. Il faut alors gérer sa propre frustration et parfois quitter est le mieux. Mais le vrai « pas de côté » : c'est ralentir et prendre du recul. Cela peut déboucher sur un changement de vie profond au-delà de changer de job. Cela peut conduire à chercher un poste moins élevé, moins « dévorant », en mettant en priorité son équilibre de vie avant d'en arriver au burn-out. C'est aussi faire le diagnostic qu'il faut partir avant que le diagnostic soit fait par d'autres et imposé. Un autre cas est celui de personnes qui ont identifié que ce n'était pas le bon moment, compte tenu du contexte de l'entreprise, du management et donc n'ont pas levé la main pour un poste. Le « pas de côté » peut mener à la reconversion dans son entreprise, pas forcément en dehors. Que ce soit par choix ou contraint, il y a impact financier. C'est donc genré car à date dans nos cultures, c'est plus difficile pour une femme. En tout état de cause, « le pas de côté » fait changer la personnalité : il faut s'interroger : Pourquoi, avec quelles conséquences et pour quoi faire ?

Quelle réaction à l'étude et éventuellement au programme Women Board Ready comme levier de décision ?

  ai vécu un pas de côté lié à un conflit de valeurs profond : dans mon dernier poste salarié dans une entreprise du CAC 40, j'ai été recrutée pour mes engagements mais n'ai pas pu les mettre en oeuvre comme j'aurais voulu, mes conseils étaient inaudibles. On était dans de vieux schémas de décisions pyramidaux et en situation de crise. J'ai fait ce pas de côté, en l'occurrence un opting out pour retrouver mes valeurs humaines et écologiques. C'est un choix radical de liberté, lié au sentiment d'urgence d'être dans l'action. Sortir du dilemme permanent, car les grandes entreprises cotées ont la contrainte d'assurer du dividende et cela crée un conflit systémique. Je suis partie sans savoir ce que j'allais faire précisément et cela a déconcerté. pris un risque sciemment estimant la valorisation de l'expérience que cela allait me donner et je pensais avoir naturellement la promotion en délivrant localement ce qui ne s'est pas passé. Loin du siège -Loin des yeux! L'expatriation et le retour est plus un sujet pour les femmes que pour les hommes, c'est un vrai challenge. Deuxième sujet de vigilance : à 45 / 50 ans certains postes sont déjà fermés aux femmes. On ne monte plus : il faut vraiment changer les critères d'avancement et de promotion. de carrière. Sinon, on transmet aux générations futures un modèle de vie qu'ils rejettent. Comment gérer des carrières duales de haut niveau et transmettre un modèle équilibré ? -Mon point d'étonnement principal est autour du « syndrome de l'imposteur ». Il sort très haut et je ne le pensais pas aussi fort. L'étude confirme en revanche mon intuition et mon expérience : la vie familiale n'est pas la raison principale du « pas de côté » alors qu'elle est souvent mise en avant par les recruteurs / chasseurs etc. lors des entretiens et par les médias. Lorsqu' est évoquée la mobilité géographique, c'est la gestion de la carrière du conjoint qui est mise en avant comme difficulté, plus que la gestion des enfants. L'étude met aussi en avant une tendance forte : le système actuel ne convient plus, il est obsolète. Nombre de femmes ayant les diplômes et le parcours pour atteindre la dernière marche en sortent et créent leur structure, avec leur propre culture d'entreprise et se réalisent professionnellement de cette manière même s'il y a un risque. Il est pris et assumé. -Les moeurs de carrière n'ont pas changé depuis l'étude « Femmes et Pouvoirs » de 2011. L'opting out est bien traduit dans l'étude : « j'avais le pouvoir mais je ne pouvais rien en faire ». Mais il y a un basculement dans la posture : « je n'ai plus envie de m'embêter avec … un patron négatif pour moi et/ou les autres, avec une boite qui ne souhaite pas laisser un impact positif, avec certains collègues, etc ». Peu d'étonnement sur les résultats mais sur le nombre de « pas des côté » identifiés. J'ai été frappée de voir à quel point cela faisait écho à certaines et avec un effet d'entraînement. Il y a des grandes similitudes d'expériences, au-delà des différences de postes et de secteurs. Le Panel porte un biais conscient de l'auteure car quand on a fait la formation « Women Board Ready ESSEC » on a tendance à être très lucide et plus assertive pour porter ces sujets. Je ne sais pas si c'est la formation qui déclenche ou la démarche de vouloir tenter cette formation ? Un peu des deux sûrement. Le certificat en gouvernance Women Board Ready m'a permis de structurer quelque chose que je sentais intuitivement sur le positionnement des femmes dirigeantes. On sort grandie de la formation. J'ai aussi été frappée par la multiplicité des réactions à l'étude sur les réseaux sociaux. Et il y a une grande « histoire de femmes qui cherchent des mandats ou des postes de direction », de femmes qui affirment leur identité en tant que telle. L'étude a touché un tabou. Les raisons du pas de côté sont claires dans cette étude et ça a fait écho puissant. Nombre d'entreprises en un an ont pris conscience en mode accéléré et se questionnent sur leur modèle de repérage des talents, leur « package » comme on dit. -Mon principal étonnement, qui est aussi la plus grande richesse de l'étude, a été de constater à quel point chaque situation individuelle contribue à une histoire collective. Il existe des lignes de fond. Cette lecture collective donne ainsi une résonance à chaque situation individuelle. La lecture collective qui m'interpelle est la dichotomie entre le contenu d'un job de « dirigeante + » et le challenge à relever et les conditions d'exercice. Les résultats de l'étude révèlent que ce sont les conditions d'exercice inadaptées qui déclenchent le pas de côté. Ce sont les conditions d'exercice qui changent l'équilibre : ce qui est motivation devient défi jusqu'au point de rupture qui déclenche la décision de faire différemment ou ne pas faire. Les règles du jeu ne sont pas là. Entre ce qui est vendu et la réalité des faits du poste, il y a un fossé. Cela a des impacts délétères et notre économie, plus largement notre société, en souffre. Car cela diminue, voire détruit, l'engagement et donc la performance. L'autre enseignement est la lucidité des interviewées sur le fait que cela ne sert à rien de courir après un poste « pompeux ». Je croise un grand nombre de personnes qui créent des activités qui parlent de transformation, de recherche d'humain, d'accompagnement. Cela ressort aussi de l'étude. Est-ce une compensation transitoire, une mise en protection ou un choix de vie ? C'est un mouvement très important, d'ordre systémique et qui se répand pour tous les collaborateurs : on (les femmes mais pas alléchantes sur le papier. On (les femmes comme les plus « jeunes générations ») ne veut plus faire un grand écart permanent, épuisant, entre les valeurs réelles mises en oeuvre dans l'entreprise et les siennes. Le « pas de coté », c'est un désengagement. C'est poser des conditions à une prise de poste. Ce n'est pas forcément refuser un poste de direction. C'est aussi une conséquence du stress de l'imposteur et du sentiment d'illégitimité. C'est le questionnement sur le sens et l'utilité dans le métier : ce sujet a « explosé » avec le Covid mais il y avait une lame de fond sous la surface. C'est le sujet des femmes qui se sont fait virer à + de 50 ans et qui montent leur structure parce qu'il n'y a pas d'autre choix, elles n'ont plus d'opportunités de recrutement. C'est le sujet de la comparaison sociale et du problème du regard des autres et de la reconnaissance socio-professionnelle sur le parcours de promotion.

	5. L'avis de 6 experts
	Le pas de côté c'est d'ailleurs également
	oser démissionner d'un Conseil d'Administration lorsqu'il y a un conflit manifeste de valeurs. 5.1. Isabelle Daviaud coach -ISABELLE DAVIAUD CONSEIL
	-J'4. Q4 -La question du rôle modèle et des carrières duales en couple est un sujet
	important. Dans l'enquête, les répondantes n'ont pas évoqué de « concurrence »
	avec leur compagnon ou mari qui aurait un niveau de responsabilité équivalent,

-Je me suis retrouvée dans le sujet évoqué du risque de l'expatriation, principale raison familiale aux contraintes de carrière de dirigeantes. Pourtant l'expatriation je l'ai acceptée et deux fois au sein d'un grand Groupe très international du CAC40. J'ai eu un poste et avec 3 enfants. Or, certains managers avaient dit « tu quittes la société mère, tu prends un risque d'être loin du siège à cet âge-là (42ans) ». J'ai mais elles évoquent le problème pour l'expatriation ou la mobilité géographique et assument manifestement le gros de la charge de famille. Pour moi, la question du rôle modèle est à poser par rapport à un modèle de vie et pas seulement par Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE rapport au modèle -Les résultats sont le reflet d'une évolution de la société. Par exemple, dans le domaine de la Compliance, il existe des « postes alibis », reflet d'une démarche «tick the box » qui peut générer de la frustration lorsqu'on veut faire progresser les choses. L'environnement peut ainsi aller de « soutenant » dans le meilleur des cas à « toxique » dans le pire, en passant par « neutre » ou « bloquant ». Les causes en sont variées, telles que l'ambition personnelle de certains, l'exigence des résultats financiers, la pression actionnariale ou la maturité des entreprises. On retrouve les mêmes obstacles que ceux qui existaient -et dans certains cas perdurent encore -dans le domaine de la RSE. La différence vient de ce que les femmes vivent mal ce non-alignement et n'hésitent plus à faire des pas de côté pour préserver leur intégrité et leurs convictions, quand elles en ont les moyens financiers. hétérogénéité des personnes qui ont « liké ». Cela a réagi tous azimuts y compris des jeunes amis de ma fille et des hommes. Il s'agit bien d'autre chose qu'une Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE -L'opting out concerne principalement de mon point de vue les grandes entreprises et interroge la capacité, désormais de ces grandes organisations à faire « un pas de côté », notamment en termes d'accompagnement pour éviter des renoncements (bored-out) ou des départs avec un risque personnel de précarité pour les individus et une perte de talent pour ces entreprises. Elles ont des moyens, y a t-il la volonté ? La question ne se pose pas de la même manière pour les plus petites structures et même si elles ne sont pas concernées par les quotas Rixain, le défi de la mixité est lancé partout -L'étude est très intéressante. Elle a visiblement parlé à chacune au niveau individuel et a une grande résonance. Les femmes que je côtoie à mon niveau en sont proches, avec les mêmes envies, les mêmes projets. Le pouvoir n'est pas la recherche absolue et n'entre plus dans la liste des raisons pour accepter un poste avec des responsabilités supplémentaires. Il y a une portée systémique ; les attentes sont ailleurs et partagées avec les jeunes. -Que cachent ces éléments quantitatifs ? On manque(rait) d'honnêteté et de transparence dans les entreprises ? seulement) ne veut plus aller ou rester dans une grande structure pour prendre des responsabilités au niveau de la direction quand elles n'ont pas de sens, même si Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE les propositions sont J'ai fait moi même un « pas de côté ». J'avais proposé de créer une fonction qui n'existait pas et en fait il n'y a pas eu d'ouverture en interne. J'étais dans un environnement très contraint sur un poste sans perspectives et d'ailleurs in fine le poste a été supprimé et l'équipe RH L&D virée. Je ne souhaitais pas me retrouver dans une structure où il y avait défaut de cohérence entre affichage et réalité, des risques de burn-out et un management toxique Enfin, la diversité d'âge est un sujet très important qui n'est pas traité : au-delà de la mixité, se pose la question des tabous sur l'âge des femmes expérimentées. Je souhaite finir par une note positive : les difficultés ne freinent pas les femmes, elles y vont quand même et franchissent le pas en se faisant aider. Poser ses conditions est très important ainsi que faire des due diligences sur les paramètres du poste pour évaluer la réelle marge de manoeuvre 5.

2. France Dequilbec -Managing Director Female Executive Search CEO WW Aux

  USA, il y a une dizaine d'années, il y a eu un phénomène d'opting out des femmes qui quittaient le monde du travail pour se consacrer à leurs enfants. Ce phénomène concerne assez peu les niveaux C-level et plutôt les jeunes avec enfants à charge.

	Il y a une énorme différence entre la génération des trentenaires dont la vie de famille
	représente un aspect fondamental dans l'équation travail/équilibre personnel mais qui n'est
	pas encore arrivée aux postes clés et celle des 40/50 ans en quête de questionnement
	professionnel et souvent au tournant d'un changement stratégique de carrière (accès au
	Comex, Codir) et celle des plus de 55 ans se retrouvant sur le marché du travail…

L'opting out des femmes C-level, est-ce un choix ? De plus en plus de femmes exécutives décident de quitter (souvent forcées et contraintes car elles sont à la recherche d'un poste depuis des mois ou en situation de burn-out dans

Éventuelles différences pour la promotion Women Board Ready 2022 Un choc de valeurs comme raison du refus …

  . Les entreprises ont la main pour changer le monde : inclure, diversifier, être miroir de leur clientèle. L'engagement des femmes et des collaborateurs en général s'enracine dans le sens. Or le réflexe naturel des dirigeants et managers reste de « d'imposer le sens » de manière auto-déclarative ; or, le sens se crée au quotidien, dans les relations de travail. Il est crucial d'instaurer des modalités de travail collaboratives dans l'entreprise autour du sens.33 Cela dépasse les exigences de compliance ESG. On parle ici de performance (court-terme), de pérennité (moyen-terme) et de mission (long terme) et même si toutes n'adoptent pas un statut spécifique d'entreprise à mission, toutes sont interrogées sur leur raison d'être et a minima leur objet social élargi. Le système change et les femmes comme elles sont décidées à accompagner ; permettre ou forcer ce changement.Éventuelles différences pour la promotion Women Board Ready 2022 Pour la promotion Women Board Ready 2022, l'activité professionnelle est également avant tout une source d'épanouissement intellectuel et source de plaisir car elles réalisent des choses, mais l'étape dans le plan de carrière est citée en 3ème position, alors qu'elle n'est qu'en 5ème position pour les répondantes de l'étude 1. Ceci reflète une assertivité plus importante relativement à la perspective d'une carrière de la part de cette nouvelle promotion. La sécurité financière justifie moins pour ces dernières leur activité professionnelle actuelle ⅓ versus 50% et +.Actuellement en recherche de nouveaux challenges après 2,5 ans dans mon poste actuel Mon dernier poste ne me donnait pas de satisfaction, bien qu'étant élevée dans la hiérarchie et dans une boîte du CAC40 J'ai un cabinet de conseil que j'ai cofondé avec deux associé-es. Cela me permet de conjuguer plusieurs pans de ma vie. Je n'ai pas de plan de carrière. J'ai des envies et des projets professionnels. Je fais en sorte qu'ils puissent aboutir.C'est la première fois de ma carrière professionnelle que je travaille pour assurer une sécurité financière. Mon job actuel me permet de subvenir à des besoins (dont d'ailleurs j'ai réussi à me passer pendant une période) mais il manque cruellement d'épanouissement intellectuel, de sens. Je refais ce que j'ai déjà fait. Or j'ai besoin d'aller sur des terrains de jeux que je ne maitrise pas. Enfin vie pro et vie privée ne sont pas véritablement conciliables dans ce secteur (conseil).Mon travail fait partie de ma construction personnelle, identitaire sociale, une marque de reconnaissance très importante. Les tiraillements entre la vie professionnelle et la vie privée sont forts.Je suis moins carriériste 1/ en vieillissant 2/ à l'issue de 2 cancers... mais les enfants à charge mettent une pression sur le fait de rester au top et de rester employable Mon travail me donne de la joie (x2) On est bien sur le 1 oui Fin de carrière, donc poste actuel adapté à l'évolution de mes besoins et envies ! Dans la vie professionnelle nous franchissons des étapes de renouveau en fonction de notre âge et de l'évolution de notre vie personnelle Je ne m'épanouis plus dans mon travail car je ne suis pas suffisamment soutenue par ma direction générale dans mon activité. Cependant, j'ai aujourd'hui suffisamment de recul pour trouver un épanouissement en dehors de mon job ce qui est une grande satisfaction. Je ne peux cependant pas me permettre de ne pas "travailler" J'aime ce que je fais mais j'aimerai avoir plus de temps, tendre vers plus de qualitatif et moins de quantitatif Je suis en fin de carrière et peut donc me permettre d'avoir d'autres priorités que la sécurité financière ou l'ambition pour l'ambition. Je cherche à trouver sens et impact social et environnemental dans des activités philanthropiques qui me permettent de rendre à la société ce que m'a carrière m'a permis d'accomplir.Le métier (Enseignante-Chercheuse) a évolué avec aucune évolution salariale et plus de demandes pour la même solde... ainsi pas intéressant financièrement avec une perte de pouvoir d'achat continue. Intellectuellement très intéressant, mais encore sujet à des discriminations de genre malgré l'environnement de l'enseignement supérieur et de la recherche se voulant égalitaire.

		étape dans mon plan de carrière.	22,8%	28,6%	31,4%	17,1%
	ANNEXES permet de concilier vie professionnelle et vie privée de façon satisfaisante	20,0%	45,7%	14,3%	20,0%
	Série d'ANNEXES I -LES DATA ET VERBATIMS			
	Annexe 1 : L'apport de la vie professionnelle				
	Mon activité est avant tout…				
	1 étant la réponse prioritaire et 4 la -importante				
		1.1. Les Data brutes				
	Mon activité est avant tout : Plus de 50 ans	1	2	3	4
	Toutes	un moyen de subvenir à mes besoins et me procure un bon niveau de sécurité financière	26.2%	29.1%	30.1%	14.6% (
		source d'épanouissement intellectuel, me permet de progresser	50.5%	14.6% (	14.6%	20.4%
		source de fierté, donne une identité sociale forte	34.0%	27.2%	25.2%	13.6%
		source de plaisir car je réalise des choses	41.8%	25.2%	15.5%	17.5%
	étape dans mon plan de carrière. « La porte s'ouvre, entrez mais regardez où vous le faites ! Veillez avant d'accepter un 23.3% 24.3% 28.1% 24.3% poste qu'on vous donne les moyens de réaliser la mission, dont l'autonomie et la confiance. Soyez exigeante plutôt que reconnaissante d'être nommée, ayez confiance et permet de concilier vie professionnelle et vie privée de façon satisfaisante 24.3% 36.9% 17.5% 21.3%
	ne vous souciez pas d'être là parce qu'il y a un quota, parce que vous êtes une femme ! Souciez-vous de faire coïncider votre agenda personnel à un agenda collectif, meilleur > 50 ans un moyen de subvenir à mes besoins et me procure un bon niveau de sécurité financière 25,8% 28,8% 30,3% 15,1%
	moyen de trouver votre juste place. Nous avons chacune un rôle à jouer comme individue et collectivement pour que le source d'épanouissement intellectuel, me 48,5% 10,6% 18,2% 22,7% permet de progresser 1.2. Verbatims
	concept de capitalisme responsable devienne une réalité ». source de fierté, donne une identité sociale forte 30,3% Toutes Moins de 50 ans (n=74)	27,3% > 50 ans (n=50)	28,8% <50 ans (n=24)	13,6%
	Viviane de Beaufort source de plaisir car je réalise des choses J'ai fait le choix du secteur privé non lucratif qui risque de limiter mes chances d'accéder à davantage de 42,4% 24,2% 15,1% 18,2% Décalage entre le poste affiché et la réalité 49% 58% 30%
	étape dans mon plan de carrière. visibilité ou à un niveau de rémunération supérieur mais qui me procure un énorme épanouissement 24,2% 21,2% 25,8% 28,8% personnel et intellectuel Instances de Gouvernance éloignées du terrain -Comex 5% 8% 0% Codir permet de concilier vie professionnelle et vie privée de façon satisfaisante 25,8% 31,8% 19,7% 22,7% J'ai lancé mon entreprise il y a 6 ans pour me permettre de me réaliser. C'est formidable ! Peur de la Femme "quota" 11% 12% 9%
	< 50 ans Mon dernier job (à l'étranger) s'est soldé par un licenciement et un retour assez chaud en France avec ma un moyen de subvenir à mes besoins et me procure un bon niveau de sécurité financière 22,8% 31,4% 31,4% 14,3% famille. Les points positifs : j'ai retrouvé une vie normale, pu reprendre mon souffle après des années à Gagner ma vie en étant utile au monde Mission identifiée comme à risque (fusible) 24% 28% 17%
	source d'épanouissement intellectuel, me bosser comme une dingue et m'offrir le luxe de m'arrêter. Je crois que le plus dur à assumer c'est la 54,3% 20,0% 8,5% 17,1% « perte » de statut social. En tant que Cadre dirigeant, je travaille avant tout pour faire avancer l'entreprise et aussi pour m'épanouir. Pas assez d'autonomie 28% 28% 30% Cependant j'ai décidé de prendre ma retraite en tant que salariée, pour me consacrer à des rôles non permet de progresser Poste actuel qui ne correspond pas à mes compétences, mes aspirations, mon expertise ; je cherche un exécutifs afin de réduire mon niveau de stress Pas assez de moyens 31% 42% 9%
	31 Serge Moscovici, « Psychologie des minorités actives », 1991 32 Clara Bevilacqua Poretzky, « Vie pro-vie perso : ces jeunes salariés qui font sauter les barrières », Challenges, 24 source de fierté, donne une identité sociale forte 40,0% 25,6% 20,0% 14,3% source de plaisir car je réalise des choses 40,0% 28,6% 14,3% 17,1% nouveau challenge en interne ou en externe EXPERTE, CONSULTANTE, MANAGER de transition, MENTOR, entrepreneuse, indépendante, libre pour Incompatibilité prévisible avec > Hiérarchique 32% 38% 17% moi, pour mes clients et heureuse d'être tout cela. Je me suis mise à mon compte il y a 12 ans pour mieux gérer l'équilibre vie pro / vie perso. Impossible en restant en entreprise. Pas facile tous les jours rapport à la sécurité financière jamais garantie mais face à la liberté, la bienveillance Refuse la Gouvernance entre soi 32% 28% 43% réelle, donnée et vécue et la recherche de l'alignement cela n'a pas de prix septembre 2021 33 « Transformation du management : la révolution de la confiance », Novembre 2022, Management & RSE Poste mal positionné dans l'organigramme 35% 36% 30%
		Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC
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elles n'avaient pas envie de ressembler à l'homme dont elle prendrait la place

  1/ la peur de ne pas pouvoir d'investir suffisamment, tout en restant dispo pour la famille, 2/ le syndrome de l'imposteur Non mais cela a failli se produire. En l'encourageant et en l'incitant à se faire accompagner (coaching), elle a finalement accepté le poste. Oui, les raisons sont souvent variées. Incompatibilité avec le supérieur hiérarchique, alignements avec les valeurs de l'entreprise, besoin de retrouver du sens au travail Oui, surtout liée à l'organisation personnelle entre vie de famille et enfants ou en fonction du travail du conjoint Manque de temps, pas assez rémunéré Pour toutes les raisons !!! beaucoup de syndrome d'imposteur. Beaucoup de choix personnels aussi de privilégier les enfants, surtout passé 45 ans. Peur de pas être au niveau, Sentiment que leur vie de famille allait en pâtir, Manque de soutien du partenaire Oui pour passer plus de temps avec leurs enfants, avoir une vie plus régulière et avoir moins de pression Pas satisfaisant pour le bien-être d'elle-même. Oui pour Comex et CA / question de valeurs incompatibles Non, mais j'en connais qui se sont épuisées dans ces postes Raison de burnout, impossibilité de trouver un bon équilibre travail -famille à cause des attentes irréalistes de l'entreprise, aucune aide pour faciliter l'harmonie famille-travail (notamment pour la garde d'enfants de bonne qualité) Pour pouvoir avoir une vie personnelle plus équilibrée Entre soi, décalage entre le dire et le faire, échanges en comités sans intérêt (vs verre en fin de journée pour discuter / décider), guerre d'ego Oui par manque de confiance en elle Oui. Trop de temps passé en réunions internes au détriment du temps avec les clients, les équipes, et plus assez de temps dans le temps de travail pour réfléchir et se poser pour soi-même. Je ne sais pas -on n'en parle pas Oui, la conciliation vie pro et perso avec enfants en bas âge Oui et souvent pour des raisons familiales de non possibilité du conjoint et des enfants à suivre dans le cas notamment d'une mobilité géo Oui -plusieurs raisons parmi celles cités en option dans le menu Oui / fatiguées de l'absence de retour sur investissement et de l'énergie perdue en politique interne Oui, certaines ont clairement choisi leur qualité de vie.

	Syndrome de l'imposteur
	Équilibre famille et envie de préserver sa santé mentale
	Harcèlement, simplement pas de proposition et/ou rejet des demandes
	Complexe de l'imposteur
	Oui, vie de famille
	Oui parce que trop difficile de concilier vie pro et perso
	La peur, le confort
	Oui : environnement trop politique et pas assez de moyens pour délivrer de façon rapide et efficace
	Oui essentiellement dû au fait d'être la seule au milieu d'une meute
	Oui, pour un projet professionnel qui avait plus de sens à leurs yeux.
	Oui, plusieurs. Ce qui est avancé en premier c'est "je dois me former ou j'ai besoin d'une formation". Ensuite,
	la charge familiale est un argument souvent avancé.
	Parce qu'
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Et avec une « baguette magique » que feriez-vous ? 4.1. Tableau récapitulatif -Toutes réponses puis > 50 ans et <50 ans

  Au diable les communications outrancielles ou vous recevez dans l 'entreprise des mails demandant à tous les employés de leur fournir des listes de noms de Director ou MD FEMMES à l'extérieur de votre propre société. 12. Inspirante pour les jeunes talents en particulier. Donc critique d'illustrer la position du/de la CEO et d'être alignés. 13.

		Avec une Baguette magique que feriez-vous (1 à 4 du + utile au -utile) ?	1	2	3	4
		Des services permettant de se décharger d'un				
		certain nombre d'obligations de famille allégeant	21,2%	30,3%	27,3%	21,2%
		Avec une Baguette magique que feriez-vous (1 à la charge mentale 4 du + utile au -utile) ? Un accompagnement à la prise de fonction L'arrêt de la culture du face time / réunionite / décision prises lors de WE	1 42,4%	2 24,2%	3 15,2%	4 18,2%
	Toutes	(formation, mentoring, sponsor, coaching externe, passation en binôme avec le prédécesseur) En cas de mobilité géographique, l'accompagnement de l'emploi du conjoint	55.3% 51,5%	18.5% 13,6%	9.7% 16,7%	16.5% 18,2%
		Un partage du poste (poste à 2) En cas de mobilité l'accompagnement de l'installation (incluant géographique,	18.5% 54,5%	16.5% 12,1%	21.3% 7,6%	43.7% 25,8%
		La flexibilité des modalités de travail l'école des enfants par ex)	33.9%	31.1%	20.4%	14.6%
	< 50 ans	La prise en compte des cycles de carrière Un accompagnement à la prise de fonction Un réseau qui m'aide à forger des alliances et trouver des conseils nécessaires prédécesseur) (formation, mentoring, sponsor, coaching externe, passation en binôme avec le	19.4% 48.5% 65,7%	34.9% 22.3% 14,3%	29.1% 18.5% 14,3%	16.5% 10.7% 5,7%
		Un process de recrutement pour les postes de Un partage du poste (poste à 2)	14,3%	14,3%	20%	51,4%
		direction équitable (pas de critères d'âge pour les talents, pool de candidats H/F en parité, sans La flexibilité des modalités de travail	53.4% 57,1%	25.2% 22,9%	9.7% (10) 11.7% 14,3% 5,7%
		détails personnels, etc.) La prise en compte des cycles de carrière	17,1%	31,4%	37,1%	14,3%
		Des services permettant de se décharger d'un certain nombre d'obligations de famille allégeant la charge mentale Un réseau qui m'aide à forger des alliances et trouver des conseils nécessaires	20.4% 45,7%	28.2% 22,9%	32% 25,7%	19.4% 5,7%
		Un process de recrutement pour les postes de L'arrêt de la culture du face time / réunionite / décision prises lors de WE direction équitable (pas de critères d'âge pour les talents, pool de candidats H/F en parité, sans	48.5% 45,7%	21.4% 34,3%	17.5% 14,3%	12.6% 5,7%
		En détails personnels, etc.) cas de mobilité l'accompagnement de l'emploi du conjoint géographique, Des services permettant de se décharger d'un	53.4%	17.5%	13.6%	15.5%
		En certain nombre d'obligations de famille allégeant cas de mobilité géographique, l'accompagnement de l'installation (incluant la charge mentale	57,3%	15,5%	7,8%	19,4%
		l'école des enfants par ex)				
		Un accompagnement à la prise de fonction				
	> 50 ans	(formation, mentoring, sponsor, coaching externe, passation en binôme avec le	51,5%	18,2%	7,6%	22,7%
		prédécesseur)				
		Un partage du poste (poste à 2)	21.2%	18,2%	21.2%	39,4%
		La flexibilité des modalités de travail	21,2%	36,4%	22,7%	19,7%
		La prise en compte des cycles de carrière	21,2%	34,8%	25,8%	18,2%
	Un réseau qui m'aide à forger des alliances et trouver des conseils nécessaires Éventuelles différences pour la promotion Women Board Ready 2022 48,5% 22,7% 15,2%	13,6%
	Les femmes de la promotion Women Board Ready 2022 demandent un accompagnement Un process de recrutement pour les postes de à la fonction et la prise en compte des cycles de carrière. direction équitable (pas de critères d'âge pour les talents, pool de candidats H/F en parité, sans 57,5% 19,7% 7,6% 15,2% Pour les femmes interrogées dans l'étude initiale, c'est le processus de recrutement
		détails personnels, etc.)				

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE équitable qui semble le plus important. Il semble que les entreprises aient réalisé de véritables efforts pour "dégenrer" les recrutements et qu'il s'agit désormais de s'attaquer à Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE 11.

Elle permet d'obtenir des échanges diversifiés et complémentaires apportant ainsi une ouverture sur des innovations et des modes de fonctionnement disruptifs

  14. Tres importante si les faits reflètent les discours 15. Plus que la diversité H/F, c'est la diversité tout court qui est nécessaire. 16. Permet d'avoir de meilleures analyses de situation, chaque profil amène un angle d'approche, je suis pour la diversité dans toute sa définition x 17. Une gouvernance H/F : 1) la performance des idées et des décisions 2) alignée avec la composition de la société 3) inspirante pour les jeunes et les clients 18. Clé car les pratiques du haut ruissellent ensuite sur toute l'organisation. Cela évite le côté "faites ce que je dis mais pas ce que je fais" 19. C'est important pour l'Ethique dans le business, pour la Performance, la QVT, la possibilité aux femmes de se développer 20. Une bonne gouvernance est plus liée à l'intégrité et aux compétences des individus, quelque soit leur genre et toute discrimination pour les nommer doit être évitée 21. Capitale aussi c'est par les instances dirigeantes qu'on peut faire changer les choses. 22. C'est très important car cela change les rapports de pouvoir au sein de l'entreprise, gage de rentabilité et c'est le reflet de la société 23. La représentativité est un élément important...Mais ce qui l'est surtout c'est l'éthique des hommes et des femmes qui y sont. 24.

La gouvernance est clé dans le fonctionnement d'une entreprise. La diversité / parité est source de création de valeur et de meilleure performance. L'entre soi rassure mais constitue plus un frein qu'une force. 5.3. Avez-vous remarqué un décalage entre le discours affiché. Si oui comment l'expliquez-vous ? Quelle est votre réaction ? 1

  . Bien sûr ! Les générations en place aux postes de CEO sont souvent des hommes de plus de 60 ans, et leur inconscient les mène. Ex: je refuse un poste qui me semble être une rétrogradation, on me répond que pourtant, cela me permet de plus voir mes enfants, et qu'il faut que je réfléchisse à mes priorités. 2. Je suis victime du décalage discours / réalité. Cela rend triste, génère de la colère, un sentiment d'injustice. Et ces émotions négatives se propagent dans l'organisation, cela tire l'organisation vers le bas en termes de confiance, de bienêtre au travail. Et chacun finit par se taire et accepter en rongeant son frein, ou d'autres (les plus courageux ou les plus libres d'esprit ou de contraintes familiales) finissent par partir ou être remerciés. 3.Le patriarcat et l'entre-soi masculin sont toujours virulents 4.Le recrutement se fait par mimétisme : les hommes cherchent à recruter des personnes leur ressemblant. 5. En matière d'équité, une seule erreur suffit à anéantir beaucoup d'efforts -il faut de la formation, de la surveillance et de la vigilance. C'est un processus en marche, donc tout ne peut être parfait du jour au lendemain, il faut avoir le courage de fixer des objectifs ambitieux 6. Communication basée sur l'égalité et l'ouverture alors qu'en fait l'entre soi est pérenne. 7. Le décalage est pire que de ne rien faire et de l'assumer. C'est un problème d'honnêteté. 8.Même quand on dit vouloir promouvoir les femmes dans les COMEX, elles sont restreintes aux fonctions support. Il y a cooptation et soutien entre les hommes. Les femmes ne se soutiennent pas entre elles car elles ont peur qu'on leur reproche de faire du favoritisme. Ce que les hommes se soutiennent sans état d'âme 9. Constituer une base de données féminines, orienter sur les valeurs en priorité puis sur les compétences ensuite pour favoriser la rencontre humaine avec le dirigeant (c'est là que se noue la relation de confiance). 10.C'est l'une des raisons majeures de dissonance dans les organisations que j'ai pu constater. L'organisation se donne des principes, mais pas les moyens (organisationnels, ressources, financiers) pour y parvenir, une personne du Comex en charge du respect de la bonne gouvernance, des principes de décision et autres me semblerait nécessaire. Un(e) Chief Governance Officer en quelque sorte ! 11. Pour un processus de recrutement dans une position dans un Board, il m'a été dit que j'avais trop confiance en moi pour une femme et donc que je deviendrai "une cible" du club masculin 3."interdit aux femmes"...
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12. Le discours est égalitaire. Dans les faits, l'entre soi continue d'être fort et la présence d'une femme perçue souvent comme une satisfaction de quota

  .13. Companies say they would like to have equal female/male.There might be 50% women in the work force, but in managerial position, the % drops. Women should not become men to be successfull. The model of men in dark suit, going home late and working till late does not have to be duplicated There are other ways of working. 14. Le décalage vient souvent des hommes qui se sentent menacés, il faut les coacher pour les rassurer ! 15.

Trop de recrutements internes peu innovants, sur base du réseau, alors que les groupes mettent en place des programmes talent ou des viviers

  16.Discours portés par les RH et la com' mais pas par les dirigeants donc… Non suivis d'effets 17.Cela n'incite pas à accepter des promotions, si les hommes continuent à pratiquer l'entre-soi et à ne pas partager l'information pour gérer en maitre sans intégrer les nouveaux venus, femmes en particulier 18.Tant qu'il n'y aura pas de lien entre les actes et le bonus le top management ne bougera pas. 19.Décalage délétère. Il conduit au désengagement, à une baisse de performance et à terme à une attrition de l'entreprise. 20.Déni de la vie du terrain. Peur de voir la vie du quotidien des salariés, et pour nombre de dirigeants, tellement confortable de ne rien changer et d'entendre ce qu'on a envie d'entendre. 21.Le décalage, je l´explique par le réseau d´hommes qui privilégient leur nomination au lieu de privilégier l´excellence, la performance, la méritocratie. 22.Agressivité sur le sujet des hommes en poste -C'est blessant. 23.

Résistance au changement et absence de prise en compte des objectifs RSE et éthiques dans les rémunérations des dirigeants. 24.Plus on monte haut plus le discours n'est que politique et communication. Ma réaction : faire avec ou m'en aller. ANNEXES II. LES INTERVIEWS IN EXTENSO Annexe 1. Postes et fonctions des interviewées rendues anonymes Anne

  Après une carrière longue dans un grand groupe français international dont une grande partie à l'étranger, elle a pris sa retraiteet est consultante exécutive senior chez Boréal Innovation et membre de plusieurs conseils d'administration Béatrice Elle débute sa carrière par un poste de DRH au sein d'une usine française. Elle est désormais Directrice Exécutive RSE et DRH d'un leader français de la distribution de matériaux Coline Après une carrière internationale qui débute avec un poste au sein du COMEX d'une filiale chinoise, elle décide à son retour en France de créer sa propre entreprise Geneviève Elle a été assez tôt au poste de dirigeante d'une entreprise. Elle est aujourd'hui consultante et conseillère au sein de sa propre entreprise. Isabelle Elle débute son parcours en tant qu'ingénieure agro pour ensuite changer de voie pour du capital-risque. Elle a voulu retourner dans le secteur de la R&D en biotechnologie et est aujourd'hui directrice des opérations. Jeanne Anciennement avocate en droit des affaires, elle a ensuite choisi la voie de la RSE. Elle est désormais directrice de l'Ethique, de la compliance et Juridique dans un groupe français. Karine Elle débute sa carrière en tant qu'auditrice, juriste puis consultante. Elle est actuellement directrice juridique et règlementaire d'un groupe français dans le secteur de l'assurance et des services financiers. Lauriane D'abord détentrice d'un poste à responsabilité au sein d'un grand groupe, elle décide de créer son activité indépendante qui est au carrefour de coaching, de conseil et de l'agent de carrière. Marie Initialement consultante dans un cabinet d'audit, elle change de voie et se dirige vers le secteur public. Elle est aujourd'hui directrice générale d'une association privée non lucrative. Odile Avant de rejoindre un grand groupe de l'agroalimentaire, elle fonde son cabinet de conseil en 2019 dont elle est la présidente. Elle a également créé un accompagnement thérapeutique en cabinet médical pour les femmes dirigeantes. Paola Elle a d'abord été dans des grands cabinets de conseil. Elle a décidé de créer sa propre activité il y a dix ans dans le conseil en transition écologique et humaine. Elle est aussi thérapeute pour les personnes présentant des troubles neurologiques ou anxieux Reine Elle a choisi un cursus international et a passé dix ans de sa carrière aux Etats-Unis. Elle est actuellement conseillère juridique senior dans un grand groupe public français.

		Après une longue carrière internationale dans des postes de COMEX,
		elle a pris sa retraite et continue avec des mandats d'administrative et
	Hélène	du consulting.

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Nathalie D'abord ingénieure prévention dans l'assurance, elle a repris ses études dans l'objectif d'avoir une formation de Sustainability Management. Elle est désormais Vice-Présidente Senior et Responsable du risque environnemental dans une entreprise américaine.

Agnès Arcier, Le quotient féminin de l'entreprise, question de dirigeants, Éditions Village mondial, 2002.

Céline Alix, Merci mais non Merci : Comment les femmes redessinent la réussite sociale, éditions Payot, 10 février 2021

Arnaud Lacan, « Le brown-out, ce nouveau fléau dans l'entreprise », Harvard Business Review, 18 avril 2019

Pacte 2022 pour l'Égalité professionnelle entre les femmes et les hommes, Laboratoire pour l'Égalité

Doan-Anh Pham, « Le pouvoir en entreprise en 2017 : être ou avoir », 24 mars 2017

Droit à la déconnexion : « Il faut éduquer et mieux former les managers », L'Express, 25 novembre 2011

Les raisons de refus lorsqu'il intervient (plus rarement donc): dans 60% des cas le refus est lié à un nouveau projet (comme dans l'étude 1) mais voilà que les pbs de santé, alors même qu'elles sont plus jeunes rappelons-le sont largement évoqués. L'approche qualitative a permis d'identifier qu'elles parlaient essentiellement de burn out. A noter qu'elles ne semblent guère affectées par le syndrome de l'imposteur. Très peu de refus liés à la famille et seulement en lien avec une question d'expatriation ou de mobilité. Le refus lié à un problème de Valeurs persiste avec en Top 1 le décalage entre le poste affiché et la réalité, puis un manque de ressources et d'autonomie enfin la permanence de l'entre-soi.

Et si elles avaient une baguette magique ? Les WBR14, demandent plus de prise en compte du cycle de carrière, une aide du réseau business, et l'accompagnement à la prise de fonction.Pas de différence notable quant aux réponses sur le rôle du CEO, celui de la gouvernance et un constat généralisé d'une divergence qui perdure entre le discours affiché et la réalité terrain quant à l'égalité femme homme

20,0% 25,7% 40,0% 14,3% L'arrêt de la culture du face time / réunionite / décision prises lors de WE 60,0% 17,1% 20,0% 2,9% En cas de mobilité géographique, l'accompagnement de l'emploi du conjoint 54,3% 25,7% 8,6% 11,4% En cas de mobilité géographique, l'accompagnement de l'installation (incluant l'école des enfants par ex) 60,0% 22,9% 8,6% 8,6%

il un pas de Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Si La promotion des Women Board Ready 2022 demande à peu près autant à changer de poste que les répondantes de l'étude 1, donc une proportion importante de plus de 70%, elles sont seulement 5% à ne pas candidater à une fonction exécutive contre 45% ce qui peut démontrer une plus grande confiance en elles, l'intégration du signal que le timing (loi Rixain, évolutions de la société, etc.) est là pour oser et tenter d'avoir un poste à haute responsabilité. Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Je n'ai pas été autorisée à prendre un poste de Board en administratrice indépendante 4% 2% 9%

Leurs raisons

Raisons personnelles

Éventuelles différences pour la promotion Women Board Ready 2022

Parmi les répondantes de cette nouvelle promotion, le décalage entre le poste affiché et la réalité reste la première raison de valeurs lors du refus de poste (56%). Le manque de moyens et d'autonomie est ensuite cité par 44% puis le fait de redouter un système de Gouvernance entre soi auquel elles se confronteraient.

ANNEXE 3 : VERBATIMS sur leurs parcours

En parlant

On prend différemment les opportunités professionnelles en fonction de l'ensemble de l'environnement : poste/entreprise/intérêt et vie personnelle. Cela évolue dans le temps donc je ne pense pas que l'on puisse donner une réponse définitive. J'ai gagné en expérience, je n'ai plus/moins de contraintes familiales, il y a donc moins de risque pour moi La peur de l'imposture J'ai accepté de changer de métier, j'ai accepté de changer d'entreprise et cela m'a fait grandir. Il manquait trop de valeurs communes avec le dirigeant qui me proposait de rejoindre le Comex, j'ai refusé. Je l'ai payé ensuite ...mais je ne regrette rien.

Pour moi, c'est plutôt un poste de direction qui me revenait et qui a été donné à un homme J'ai refusé une "promotion" car ce n'en était pas une réelle (changement de titre -passage de dir adjointe à dir sans réelle mission complémentaire) et surtout ne correspondait pas à mes aspirations du moment. J'ai d'ailleurs ensuite obtenu un poste qui correspondait mieux à mes souhaits d'évolution J'avais 54 ans. J'étais Managing Director dans une grande banque. Une restructuration est arrivée. J'ai quitté mon entreprise. J'ai retrouvé un poste de senior opérationnel en salle de marché, en tant que Director dans une banque anglaise. Cela n'a pas été facile au regard de mon âge. J'ai demandé à travailler 4 jours par semaine. Ce qui a été accepté. Je souhaite un équilibre vie pro / privée. Quand l'entreprise qui vient vous chercher ne correspond pas à mes valeurs, je n'y vais pas ! Quelque part le complexe de l'intrus: manque de confiance en moi et ma capacité de succès. Cela crée frustration et repli, disparition du réseau …. Tout dépend de l'entreprise, du poste, du package, des perspectives d'évolution J'ai fait les meilleurs choix au moment où ils se sont présentés J'ai acquis une expérience et une maturité qui me permettent d'être plus sûre de moi Si l'entreprise ne me correspond pas, je ne travaillerais pas pour cette entreprise. Je veux pouvoir maîtriser mes horaires et mon rythme de travail. C'est pourquoi j'ai créé mon entreprise et travaille à mon compte. Cela me donne par ailleurs de la disponibilité pour exercer des postes non-exécutifs d'administrateur indépendant. Pas été confrontée à des possibilités de promotion que j'aurais saisies J'ai eu l'opportunité d'évoluer dans l'entreprise et si je me sentais en désaccord avec mon évolution possible de changer d'entreprise sur ma propre initiative. Par ailleurs j'ai aussi fait des choix difficiles de préférer négocier un départ que de me retrouver dans un poste intellectuellement moins intéressant, et j'ai aussi dû subir un licenciement économique, j'ai toujours considéré que je rebondirai si le poste que je trouverai répondait à mes attentes en tant que challenge et de faire progresser l'entreprise, disons que je ne lâche rien, même si je dois passer par des phases de reconstruction quand la situation a été très difficile à vivre Je n'ai pas candidaté au poste de mon patron 1/ pour des raisons de préservation de ma santé (après un pépin de santé avant 50 ans), 2/ pour le déséquilibre entre + d'emm..., de reporting, de contraintes et l'intérêt réel du job y compris sa monétisation présente et future. J'ai considéré que j'avais une autonomie, une visibilité externe et interne, un épanouissement pro et perso dans le job ainsi que des conditions financières attractives qui ne m'imposait pas de continuer à grimper dans une pyramide désormais resserrée (qui Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE des questions plus en profondeur qui relèvent des mécaniques de carrière susceptibles de bloquer une femme dans son ascension notamment avec un accompagnement au long cours. Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Connaissance des plans de succession Je pense que c'est un mix de solutions : en amont, pendant le recrutement, puis lors de la prise de poste. Enfin, quand le rythme est pris, avoir des personnes de confiance avec qui échanger, taper la balle. D'autre part, il faut tenir compte du conjoint. Or certains conjoints ont des jobs qui sont moins "flexibles". Choix cornélien ! Rendre la prise de poste active et faire participer la femme recrutée sur tous les sujets ci-dessus. Une équipe de COMEX à parité femmes / homme

Verbatims : Solutions en dehors des mesures proposées « baguette magique »

Programme « Women Empowerment » -CEDE CERESSEC Tous droits réservés @Viviane de Beaufort -@CEDE Les femmes se sentent très souvent surchargées par le travail et insuffisamment soutenues. Si l'impact de la crise sanitaire a plutôt été positif pour ces dernières, il réside tout de même beaucoup de disparités. Les femmes sont conditionnées dès l'enfance à se diriger vers leur rôle maternel, à sacrifier leur carrière pour le bien des autres. L'accessibilité au leadership leur est ainsi réduite. Il devient alors nécessaire pour les entreprises d'agir en fixant des limites au travail ou encore en faisant des femmes leaders des modèles.

Global Workforce of the Future, Avril-mai 2022, The Adecco Group https://www.adecco-jobs.com/-/media/project/adeccogroup/documents/global-workforce-of-the-future-whitepaper_the-adecco-group_2022.pdf/ Depuis le début de la pandémie de Covid, on observe un phénomène de démission aux États-Unis. Aujourd'hui, les employés aspirent à une quête de sens, un épanouissement entre la vie professionnelle et personnelle. Il existe quatre leviers fondamentaux pour retenir les collaborateurs: les salaires, la flexibilité, l'évolution de carrière et la santé mentale et le bien-être. Les entreprises doivent développer ces leviers pour fidéliser leurs salariés. Par ailleurs, les employeurs doivent évaluer l'impact des méga-tendances car elles représentent des dangers potentiels pour l'employabilité à long terme des employés.

Les femmes négligent la prise en charge de leur dépression, 27 avril 2022, Margot Montpezat https://www.pourquoidocteur.fr/Articles/Question-d-actu/39213-Pourquoi-femmes-negligent-prise-charge-ladepression Les femmes se sentent souvent contraintes de tenir le coup et de ne pas reconnaître qu'elles ont des difficultés. La moitié des femmes souffrant de dépression disent avoir attendu près d'un an avant de démarrer un traitement. Pour expliquer le temps de cette prise en charge, six femmes sur dix disent avoir été ignorées ou rejetées par leur famille, leurs amis et/ou leur partenaire au sujet de leurs problèmes de santé mentale.

La falaise de verre : une promotion empoisonnée pour les femmes, The body Optimist, 25 avril 2022 https://www.ma-grande-taille.com/societe/feminisme/falaise-de-verre-promotion-empoisonnee-pour-femmes-317677 Ce phénomène a été étudié pour la première fois aux Etats-Unis. Il désigne le fait de mettre des femmes au pouvoir seulement pendant des contextes de crise ou dans des circonstances compliquées. Dès lors, les hommes ont plus d'attentes et les femmes ont plus de risques d'échouer et de se faire évincer.

Resign, Resigned, or Re-sign, UKG, April 2022 https://www.ukg.com/resources/article/resign-resigned-or-re-sign?rq=1 Reflections from pandemic-era job changers and the managers they left behind reveal that many quit too quickly. Disconnects between managers and employees about why people are resigning have not been resolved, and, though many managers genuinely believe they worked hard to keep their people from quitting, employees feel companies overestimate the effort they put into trying to retain them.

Classement mondial des entreprises « female-friendly Forbes, 7 Mars 2022 https://www.forbes.fr/femmes-at-forbes/exclusif-le-classement-mondial-des-entreprises-female-friendlydecouvrez-les-groupes-et-entreprises-francaises-qui-ont-une-politique-engageante-aupres-des-femmes/ Suite à la crise du covid- ). La réduction des inégalités peine encore à se concrétiser, les moyens employés à cet effet comme les quotas dans les comités de direction font encore débat chez les cadres (41% y sont favorables dont 52% des femmes cadres).

A handbook for Executive Women in the Boardroom, DiliTrust, 2021 https://www.dilitrust.com/en/blog/a-handbook-for-executive-women-in-the-boardroom/ In the context of a global pandemic where the impact on companies and society is unprecedented, gender diversity and parity in management bodies have never been so important. Facing the vast gap between the demand and supply of female directors, DiliTrust's mission is to help Board of Directors and Committees make the most of governance best practices.

Public Attention to Gender Equality and the Demand for Female Directors, ECGI Finance Working Paper N° 667/2020, March 2020 https://ecgi.global/sites/default/files/working_papers/documents/giannettiwang667final.pdf We explore whether demand factors contribute to low female board participation. We use time varying public attention to gender equality as a shock that differentially affects the demand for female directors of firms with different ex ante culture towards gender equality. We find that public attention is associated with an increase in female board representation, especially in firms whose ex ante culture is more sympathetic to gender equality. Furthermore, public attention to gender equality changes the way female directors are recruited. First, the pool of female directors broadens without any obvious compromises on quality. Second, public attention to gender equality reduces the probability that connected men are appointed, leading to higher female board representation.
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