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Introduction

Dans la continuité des travaux conduits par le Conseil Supérieurde t QS 3 f A (G S
professionndke entre les femmeset les hommes(CSERP sur le sexismeau travail a la fois
dansles relations interpersonnelleset dansles systemesde classificatio des emplois, la
SecrétaireR @9 chargéedef Q S Zehtie fesfetnmeset leshommes,Marléne Schiappaa
souhaitémissionnerle CSERPour rédigerun rapport faisantun état deslieux de la priseen
comptedef QS Zhtfe lesfeBimeset leshommesdansles procéduresRH(recrutementet
gestionde carriére)et formulant desrecommandationgpour rendre visbles et éliminer les
facteurspouvantinduire desdiscriminationset du sexismedanscesprocédures.

Les enjeuxsont de taille. Malgré un renforcementdu cadrejuridique en matiére de
lutte contre les discriminations, les données disponibles montrent que les femmes
continuentR Q s défsBriséesen matiereR Q S Y 6 | sordrifoBigbien évaluéesque leurs
colleguesmasculing et accédentplus difficilement a des promotions et a des formations
professionnelles

En outre, de nombreux outils algorithmiquesRdXe & la décision,de plus en plus
perfectionnés sesontdéveloppésafin R Q 2 aukédpldikurs gestionnaireslesressources
humaineset managers,des solutionsvisanta évaluerla personnalitéet les aptitudes des
candidatset salariés, a pronostiquer la performance des candidas et candidateset leur
adaptabilit¢aux valeursde t Q Sy (i NXUISNIR &Sirhiter les margesR Q S NAWES ks
prisesde décisionpour plusR Q S ¥ T ét A< redtabilite. A cet égard, la digitalisationdes
procédures RHest présentéecomme une méthode plus objective dansla mesureou elle
permettrait de limiter les processusognitifshumainsqui sont considérécommefavorisant
les phénomeénesde discrimination.La question est donc de savoir si cesoutils, présentés
comme des solutions expertes et incontestables ne contribuent pas, sous couvert de
scientificité,a reproduire voire a démultiplier desreprésentationsde métierset desbiaisde
sexedéja présentsdansles donnéeset élémentsintégrésau départ danst Q 2 Wastdés
lors indispensablede questionnercesoutils algorithmiquesinnovantsauregarddef QS 3+ f A G S

professionnelle.

' Par exemple, Iait R Q s uh&d@nme demeureun inconvénientaf Q S Y 6 polz@ &lessondésselonle

8™, I NEYSGNB 555khL¢ RS LISNDS LI A Enquetd SupresRiasadOmandeksy | ( A 2 y
RQSYLX 2A3 b20S RS aeydKsadSs WHY@GASNI vamp: LCht LJ2dzNJ f
Travail.



Danscette perspective)e CSER crééun groupede travail dont la méthodea reposé
surf QI dzRRQk 0FeiRdMiBesdes procéures RHmais égalementsurf QS€ | 6 2 NI A
R Q dpyestionnairesur les pratiques RHen partenariatavect Q! b uivl Giministré.
[ Q2 0 esbdih R yes pfrafidu&s Billes outils (aideaf QS @ | faide adaid@dgich)
utilisés, et enfin, R Q| LikrJNiGe® professionnelsRH pensent et prennent en compte
f Q2 6 RS 9 H firdfeksipmelleentre les femmeset les hommes.Les résultats de cette
enquéteont été intégrésau présentrapport et ferontf Q 2 B @ drgsftution & madamela
SecrétaireRBat chargéede f Q S Jdntie Aes f@mmeset les hommes.Une lecture de la
littérature existanta ce jour sur le sujeten ergonomie,sociologie gconomieet psychologie
socialeacomplétéf QS ESNDA OS o

Suitea cesdifférentstravaux,le CSER tenté de faire émerger les principauxenjeux
delapriseencomptedef Q S Zehtfe lesieBimeset leshommesdanslesprocédureskRH.

Apresun rappel du droit relatif aux procéduresRHen entrepriseet a la protection
des donnéespersonnelles(Introduction), le CSERnalyserala prise en comptedet QS 3 f A (S
professionnelledans les différentes étapes des procéduresde recrutement (I), dans les
procéduresde déroulementde carrieredessalarié en entreprise(ll) et enfin danslesoutils
algorithmiquesinnovantsqui se développentactuellementdansle domainedes RH(lIl). Le
CSERormulera des recommandationsa destination des pouvoirs publics mais également
desacteursdef Q Sy { puBriaiddbrér& promouvoirdesactionsconcrétesen faveurde

lapriseen comptede|Q S 3 Iddndle$@BocéduresRH(IV).




REPERE®WRIDIQUES edroit relatif

aux procéduresRHen entreprise

Les dispositionsjuridiques relativesa notre sujet relevent a la fois de la lutte contre
les discriminationsa raison du sexeet des principesmobilisablespour le respectde la vie

privée (voir en annexele documentréalisépar la Direction généraledu travail en la matiére).

1. Lanon-discriminationdansles procéeduresRH

Lecadrejuridique de la lutte contre lesdiscriminationsi raisondu sexed Q A ydan® N (i
des principesinternationauxet européens: DéclarationuniverselledesDroitsdef Q1 2 YY S
(DUDH)Ye 1948, ConventionOITn°111 de 1958, Pactesde 1966de f Q h, Bdnventionsur
I'éliminationde toutes lesformesde discriminationa I'égarddesfemmesde 1979.

A ces textes fondateurs, & Q I éhi2 ldgiidirectives communautaires 2000/78/CE
portant créationR Q dafregénéralenfaveurdef Q S Ik tfaileinéht enmatiereR QS Y LI 2 A
et de travail et 2006/54/CErelative & la mise en dzdz@ tlidrincipede f Q S IdesicHaric&s
et de f QS Ide fraktain8nt entre les femmeset les hommesen matiére R Q S Y etiide? A
travail (refonte). Paur ce qui est de notre droit interne, nousnousréférons ala loi n° 2008
496du 27 mai 2008portant diversesdispositionskR Q I R I Ld{ droit dogyfunautairedans
le domaire de la lutte contre lesdiscriminations, ainsilj dzQ Hispaasitionsrelatives & cette
questiondansle Codedu travail et le Code pénal.

A noter |j dzQ dirgc@minationy” Q $adsseulementune différence de traitement (je
rémunére differemment deux salarié), mais une différence de traitement fondée sur un

critére distinctif surla baseduquelle droit interdit de fonder desdistinctionsjuridiques.
LesprocéduresRH sont encadrées dz2 2 dzNaR de&abdigationsqui ont évolué au

cours du temps notamment en raison Rud renforcement de la lutte contre les

discriminations.Nous examineronsplus précisémentles dispositionsdu Code du travail
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relatives aux discriminationsa raison du sexe et celles relatives a la protection de la

maternité.

A Principede non-discrimination

Lanotion de discriminationest viséepar le Code pénalat Q| NB5A. @Hn&itue
une discriminationtoute distinctionopéréeentre les personneghysique ou moralessurle
fondementde 25 critéreset notammentsur le sexe,la grossesset f Q | LILIphydiyéd S
La discriminationdéfinie aux articles 2251 a 225-1-2, commisea I'égard d'une personne
physiqueou morale,est punie de trois ansd'emprisonnementet de 45 000 eurosd'amende
lorsqu'elle consistea refuser d'embaucher,a sanctonner ou & licencierune personneet a
subordonnerune offre d'emploi, une demandede stageou une période de formation en
entreprisesur la baseR Q dzifere visésa l'article 2251 ou prévue aux articles 225-1-1 ou
2251-2 (art. 2252 du Code pénal).

LQ I NJi.A18efl & Code du travail établit le principecentrallj dg@ucunepersonne
ne peut étre écartée R Q dpfoSédurede recrutementou def Q| @ dhéstageou a une
périodede formation en entreprise,aucunsalariéne peut étre sanctionné Jlicenciéou faire
I'objet d'une mesurediscriminatoire directe ou indirecte» surlabaseR Q dagcritéreslistés
par ce méme article dont font partie le sexe,la grossesseet £ QI LILJIphiy&SayielDes
différences de traitement fondées sur ces critéres sont néarmoins possiblessi elles
répondenta une exigenceprofessionnelleessentielleet déterminante et pour autant que
f Q2 0 8ob|6yititheTet f Q S E ApibSoyfiehSée (art. L.11331). Cette méme protection
contre les mesuresdiscriminatoiresi Q I LILdfixsdjadéSqui en sonttémoins (art. L.1132
3). De méme, aucunsalariéne peut étre licencié(art. L.11323-3 du Code du travail) pour
avoir exercésondroit R Q I fa8ti& & la loi du 9 décembre2016.Enfin,encasR QI OG A 2 y

civile introduite par un salaié ou un candidata Q S a {victifrie I @ dris&imination,ce

% Article 225-1-1 du Codepénal, codifié par la loi n°92-684 du 22 juillet 1992: Constitueune discrimination
toute distinction opéréeentre les personnesgphysiquessur le fondementde leur origine, de leur sexe,de leur
situation de famille, de leur grossessede leur apparencephysique,de la particulierevulnérabilité résultantde
leur situation économique,apparenteou connuede sonauteur, de leur patronyme,de leur lieu de résidence,
de leur état de santé,de leur perte d'autonomie,de leur handicap,de leurs caractéristiquesgénétiques,de
leurs Y dzdzNIB IBur orientation sexuelle,de leur identité de genre,de leur age,de leurs opinionspolitiques,
de leurs activités syndicales,de leur capacitéa s'exprimerdans une langue autre que le francais,de leur
appatenanceou de leur non-appartenanceyraie ou supposéea une ethnie, une Nation, une prétenduerace
ou unereligiondéterminée.
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dernier bénéficiedu régime R Q I Y S yeht BeSarchargede la preuve (art. L.11341 du
Codedu travail).

La définition de la discriminationdirecte et indirecte, accompagnélR QS E S ¥eJ Sa =
méme que celle desactionspositives(art. 15784 du traité de f Q fidunent en annexedans

la note de la Direction Généraledu Travail(DGT).

A Protectionde la maternité
Par ailleurs, pour ce qui est plus précisémentde la protection de la maternite,

I'employeur ne doit pas prendre en considérationl'état de grossessead'une femme pour
refuserde I'embaucherrésiliersoncontrat de travail au coursd'une périoded'essaiou, sous
réservedesdispasitionsdesarticlesL. 12257, L.12259 et L. 122512 du Cade du travail en
vigueur, prononcerune mutation d'emploi. Il lui est en conséquenceénterdit de rechercher
ou de faire recherchertoutes informations concernantl'état de grossessele l'intéressée
(art. L. 12251 du Codedu travail). Lafemme candidatea un emploi ou salariéen'est pas
tenue, sous réservedes casou elle demandele bénéfice des dispositionslégislativeset
réglementairesconcernantla protection de la femme enceinte, de révéler son état de

grossesséart. L 12252 du Code du travailen vigueus).

Aucunemployeurne peut résilierle contrat de travail d'une salariéelorsqu'elleesten
état de grossessemédicalement constaté et pendant l'intégralité des périodes de
suspensiordu contrat de travail auxquelleslle a droit en applicationde l'article L. 1225-17
et suivantsdu Code du travail en vigueur, qu'elle use ou non de ce droit, et au titre des
congéspayéspris immédiatementaprésle congéde maternité ainsi que pendant les dix
semainesqui suivent I'expiration de ces périodes sauf faute grave non liée a f Q Sdé I G
grossesset sauf s'il est prononcépour un des motifs justifiant, par applicationde l'alinéa
précédent, la résiliation du contrat de travail (art. L. 12254 du Code du travail). Le
licenciementd'une salariéeest annulé si, dansun délai de quinze jours a compter de sa
notification, l'intéresséeenvoie a son employeut par lettre recommandéeavec demande
d'avisde réception, soit un certificat médicaljustifiant qu'elle est en état de grossessesoit

une attestation justifiant I'arrivée a son foyer, dansun délai de quinzejours, d'un enfant

1 Q @ik s sonétat de santémédicalemeniconstatél'exige; sila salariéetravaillede nuit ; et sila salariée
occlpe un postedetravailf Q S E La2esrisqliésdéterminéspar voieréglementaire
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placéen vue de sonadoption (art. L 12255, R.12252, L.122539 et R122511 du Code du

travailen vigueu).

L'inobservatiorpar I'employeurde cesdispositiongpeut donnerlieu a I'attribution de

dommagest intéréts (art. L 1225-71 du Codedu travail).

A Despratiquesde recrutementencadrées

Certaines pratiqgues de recrutement sont plus spécifiquement encadrées. Les
informations demandées,sous quelque forme que ce soit, au candidata un emploi ne
peuventavoir commefinalité que d'appréciersacapacitéa occuperl'emploi proposéou ses
aptitudes professionnellesCesinformations doivent présenterun lien direct et nécessaire
avecl'emploi proposéou avecl'évaluationdes aptitudes professionnellesLe candidatest
tenu de répondre de bonnefoi a cesdemandesd'informations(art. L 1221-6). De plus, les
informations mentionnéesa l'article L. 1221-6 et communiquéegar écrit par le candidata
un emploi peuvent étre examinéesdans des conditions préservant son anonymat (art. L
1221-7). Le candidata un emploi est expressémeninformé, préalablementa leur miseen
dzdz@,NiBs méthodes et techniques d'aide au recrutement utilisées & son égard. Les
résultatsobtenussont confidentiels.Lesméthodeset techniquesd'aide au recrutementou
d'évaluation des candidatsa un emploi doivent étre pertinentes au regard de la finalité
poursuivie (art. L 1221-8). Aucuneinformation concernantpersonnellementun candidata
un emploi ne peut étre collectéepar un dispositif qui n'a pasété porté préalablementa sa
connaissancdart. L. 1221-9). Enfin, sous réservedes dispositionsparticulieres du Code du
travail, nul ne peut (art. L 11421):

- mentionner ou faire mentionner dansune offre d'emploi le sexeou la situation de
famille du candidatrecherché.Cetteinterdiction est applicablepour toute forme de
publicité relative a une embaucheet quels que soient les caracteresdu contrat de
travail envisagé

- refuserd'embaucherune personne,prononcerune mutation, résilier ou refuserde
renouvelerle contrat de travail d'un salariéen considérationdu sexe,de la situation
de famille ou de la grossesseu sur la basede criteres de choix différents selonle

sexe la situationde famille ou la grossesse
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prendre en considérationdu sexeou de la grossessdoute mesure,notammenten
matiere de rémunération, de formation, d'affectation, de qualification, de

classificationge promotion professionnelleou de mutation.

A Despratiquesde mobilité interne encadrées
Demémelespratiquesde mobilité interne sontencadréepart Q2 6 t R AA Wi R 2 NI S NJ

expressémente salarié¢ préalablementa leur mise en dzdz@, & méthodeset techniques
d'évaluation professionnellesmises en dzdz@ JSon égard. Les résultats obtenus sont
confidentiels.Lesméthodeset techniquesd'évaluationdessalariésdoivent étre pertinentes

auregardde la finalité poursuivie(art. L 1222-3 du Code du travail).

A Uneobligation de former lesrecruteurs
Enfin,il existeune nouvelleobligationde formation desrecruteursmiseen placepar
la loi du 27 janvier 2017 relative & f Q S Jdt & & GitByenneté Danstoute entreprise
employant au moins trois cents salariéset dans toute entreprise spécialiséedans le
recrutement,les employéschargésdes missionsde recrutementregoiventune formation a

la non-discriminationa I'embaucheau moinsunefoistouslescingans(art. L 1131-2).

2. Protection du droit de la vie privée et des données
personnellesdescandidatset candidateset descollaborateurs
et collaboratrices

Parailleurs,la nécessitéde recueillirdesdonnéesconcernantlesindividus candidats
a un recrutement ou sur les salariéspour les évaluer ou les promouvoir implique de
a QA Y 0 & NpeotdcBadldu droit de la vie privée et des données personnellesdes

personnes.
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a) Lesdispositionsdu Code pénal, du Code du travail et de la Conventioneuropéenne

desdroitsdef ©Onfime

Le droit au respectde la vie privée estinscritaf QI MNIdUG3de Qvil: « Chacuna
droit au respectde savie privée». Deméme,f afdicle 226-1 du Code pénalrelatifat QF G G SA y G S
a la vie privée punit R QdayR Q S Y LINR & 2tydy Y@ ¢uios R Q| Y Se/fhitSle
volontairement porter atteinte &t QA y dellavvie privée R Q I def NGBZA NeB6ALdU S
mémecodepunit desmémespeinest QI { d@uSecrgtdeScorrespondanceEnfing QF NI A Of S
8 de la convention européenne de sauvegardedes droits de f Q K 2 ¥tYdSs libertés
fondamentalesconfirme: & MI'dute personnea droit au respectde savie privée et familiale,

de sondomicileet de sacorrespondancgX]¢ &

C Pourlessalariés

Lesrestrictionsqui sontapportéesau droit despersonneset aux libertésindividuelles
et collectivessont encadréeségalementpar le Code du travail./ Q Siasigue « Nul ne peut
apporter aux droits des personneset aux libertés individuelleset collectivesde restrictions
qui ne seraientpasjustifieespar la nature de la tdchea accomplirni proportionnéesau but
recherché» (art. L.11231 du Code du travail). Les principes de justification et de
proportionnalité sont égalementrappeléspar f Q| NI #3218 &elatif au contenu du
réglement intérieur. Un droit & f QA y T 2 dlété étalli2 Iy salarié doit étre informé,
préalablementa leur mise en dzdz@ N& dispositifsde collecteR QA y F 2 hafdorindll@sy a
le concernantet desméthodeset techniquesR Q S @ | fpilessidnBeifemisesen dzdz@ A5
son égard, celes-ci devant par ailleurs étre pertinentesau regard de la finalité poursuivie
(art. L. 12223 du Codedu travail). Aucuneinformation concernantpersonnellementun
salariéne peut étre collectéepar un dispositifqui y” plasété porté a saconnaissancéart. L.
12224 du Codedu travail). [ Q| NI RZ2P Frévoit égalementque « Lesinformations
demandéessousquelgueforme que ce soit, a un salariéne peuventavoir commefinalité
gue d'appréciersesaptitudes professionnellesCesinformations doivert présenterun lien
direct et nécessaireavecl'évaluationde sesaptitudes. Le salariéest tenu de répondre de
bonnefoi a cesdemandesd'informations.» A noter que cet article qui protége les salariés
guanta la nature desinformationsqui peuventleur étre demandées|esoblige égalementa

répondrede bonnefoi auxquestionst 2 NA |j stz I8ditiines a
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C Pourlescandidats
Enmatiére de recrutement,a été établie une limitation desinformationscollectées
ne peuvent étre demandéesau candidat que les informations pertinentes au regard du
poste a pourvoir (art. L. 12216 du Code du travail) et le candidata un emploi est
expressémeninformé, préalablementa leur mise en dzdz@ & Eéthodeset techniques
R Q| duR&utementutilisé a sonégard.Lesrésultatssont confidentielset lesméthodeset
techniquesretenuesdoivent étre pertinentesau regardde la finalité poursuivie(art. L.1221-

8 du Codedu travail), mesuremiroir a celle existantpour lessalariés.

Lefait, y comprispar négligence de procéder ou de faire procéder a destraitements
de données a caractre personnelsansqu'aient été respecees les formalités préalablesa
leur miseen dzdz@ pt&uespar la loi, de procéderou de faire procédera un traitement qui
a fait I'objet de I'une desmesuresprévuesau 3° du | de l'article 45 de la loi n° 78-17 du 6
janvier 1978 relative a l'informatique, aux fichiers et aux libertés et le fait de permettre
I'acees auxdonnées contenuesdansun traitement mentionré a l'article L.41239-1 du Code
de la défensesansavoir recueillil'avis favorablementionné au Il du méme article, est puni

de cingansd'emprisonnemat et de 300000eurosd'amende(art. 226-16 du Code pénal).

b) Lesautresnormes

LeReglementGénéralsurla ProtectiondesDonnées(RGPDJlu 27 avril 2016encadre
plus strictement f Q dzalés dBnéespersonnellesdes personnespar les entreprises.La
responsabilitéde la mise en dzdz@ M&3a protection des donnéesreposesurf QS Y Lif 2 & S
LJdzA aderdr€spoinsablalu traitement (déterminelesfinalitéset lesmoyensdu traitement
desdonnéespersonnelles)art. 5 du RGP Ce« responsablalu traitement met en dzdz@ NB
les mesurestechniqueset organisationnellesappropriéespour garantir que, par défaut,
seulesles donnéesa caractérepersonnelqui sont nécessairesu regardde chaquefinalité
spécifiqguedu traitement sont traitées. Celas'appliquea la quantité de donnéesa caractere
personnelcollectéesa I'étendue de leur traitement, a leur durée de conservationet a leur
accessibilité.En particulier, ces mesures garantissentque, par défaut, les données a
caractérepersonnelne sont pasrenduesaccessiblesa un nombreindéterminéde personnes
physiquessansliintervention de la persome physiqueconcerné » (art. 25 du RGP Dans
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tous les cas, les données a caracterespersonnel collectéesdoivent étre « adéquates,
pertinenteset limitées a ce qui est nécessaireau regard desfinalités pour lesquelleselles

sonttraitées(minimisationdesdonnées)» (art. 5. c.du RGPD).

Le RGPDcrée une obligation de tenue de registre des activités de traitement
effectuéessousleur responsabilitéet qui comporte notamment les informations suivantes
(art. 30):

Lenomet lescoordonnéegu responsaéle du traitement;;

Lesfinalitésdu traitement ;

Une description des catégoriesde personnesconcernéeset des catégoriesde

donnéesa caractérepersonnel,

Lescatégoriegde destinataireslesdonnéesa caractérepersonnel;

Lestransfertsdesdonnéesa caracterepersonnelversun paystiers.

Des dispositionsdu RGPDexistent en cas de violation des donnéesa caractere
personnel:

le caséchéant,le responsabledu traitement des donnéesa caracterepersonnelse

voitdanst Q2 0 f deHdtifierX Fmgrité de contrdlede leur violation (art. 33);

lorsquecette violation est susceptibleR Q S y' 3 SiyrRoud&NYE pour lesdroits et

libertés de la personnephysiqueconcernéepar les données il se doit également

RQA Yy T@te&iiBre de leur violation (art. 34). De plus, le non-respectde

f Q2 06t médmbark &uyfesponsabledu traitement en vertu de f QI NgB fiOf S

f Q2 &6 ¥ Syporvania QS f a2 8WNdhiffre R Q I T ErindeNdEdial de

f QSy (i (B83NA & S

Leresponsabledu traitementaf Q2 6  dePprodéderZpyalablementa celuici, &
uneanalyseR Q A Y (ait. 35 du RGPD).
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Un bref état deslieuxdespratiquesde recrutementdesentreprisesest utile en préalable.

PANORAMACONTEXTUEL
LEFPRATIQUESURECRUTEMENT

) Lesacteursdu recrutement

1 Quellessontlesentreprisesqui recrutent ?

5 QI Li¥@kich 2016de f efquéteOffre R Q S YatXeculement(Ofer) de la DARES

60% des établissemers ayant recruté entre septembre et novembre 2015 emploient 9

salaries au moins. CeS  pananition des établissements recruteurs et des recrutements par taille des établissements

établissements ont réalisé | En%

70 q
60
33% des recrutementssur la o -
Z.c A F . 50
période. Ainsi, les petites
40 20 33 Ey)
entreprises sont des actrices * - ;
20 17
incontournables du 8 : I
; 0
recrutement mais recrutent 1a9 10249 | 504199 200 1a9 10249 | 504199 200
) salariés | salariés salariés | salariés | salariés | salariés | salariés | salariés
souventsur de petits volumes. ou plus ou plus
Part des établissements recruteurs Part des recrutements

A f Q 7\ y @&Ntﬁa@|§33de Note : I'effectif salarié considéré est celui issu des données administratives au 30 septembre 2015

complété de I'information déclarée par I'établissement dans I'enquéte si la taille n'était pas disponible

dans ces données.

Lecture : 60 % des établissements ayant recruté entre septembre et novembre 2015 emploient 9 sala-

, riés ou moins. Ces établissements ont réalisé 33 % des recrutements sur la période.

representent que 10% des Champ : ensemble des établissements d'au moins un salarié du secteur concurrentiel ayant nouvelle-
ment recruté en CDI ou en CDD de plus d'un mois entre septembre et novembre 2015 ; ensemble des
nouveaux recrutements en CDI ou en CDD de plus d'un mois entre septembre et novembre 2015 des

établissements recruteurs établissements d'au moins un salarié du secteur concurrentiel ; France entiére.

Source : Dares, enquéte Ofer 2016.
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grandsvolumes: ellesréalisent35%desrecrutements.

Dansplus desdeuxtiers descas,le recrutement étudié est unique ¢ au sensou un
seulpostede cetype était & pourvoirdanst QS i I 0 falap&iRIYREYSIY 6 | DinGlK S ©
cas contraire, le nombre médian de postes a pourvoir simultanément est de 4. Les
recrutements multiples sont plus fréquents dans le secteur des servicesaux entreprises
(39%)et celuidef QI RY A ypudliqu&Ndefi ® 8 y & S AeHd¢ 18 Sar86(41%).

1 Lesintermédiairesdef Q S Y dgéatduSincontournables

Lesintermédiairesde f Q S YihtEn2ehnent dans le recrutement en mettant en
relation f Q 2 ®ahMdatsou candidates)et la demande (entreprises)sur le marché de
f QS YPRaleEmpibiestt QA vy i S NepBFustif dans® mesureou les établissements
ont fait appel a lui pour 32%de

Tau de recours et part dans les embauches des différents intermédiaires du marché du travail
leurs recrutements. Les autres

En %

intermédiaires de £ Q S Y ¢t ; —

Péle emploi 1
les écoles, les universités, les .

Une école, une universit¢ [ NN 20
m|SS|OnS |oca|es |es agences ou un centre de formation 7
. ; ’v n Une mission Iocaa\esc';ké I
RO 7\ y- i su\l‘y\m S Y LJﬂe§ un autre organisme du | 2
U d'intérim [N ©
cabinetsde recrutement,etc. ou une agence d'emplol [ 1 3
Les entreprises Un cabinet de recrutement -2 z
. . X . 71 I Taux de recours
eXternahsent ainsi certaines de Un organisme professionnel -‘I : Part dans les recrutements aboutis
leurs étapesde recrutement qui Un autre organisme g 5
(dont upijratelms p||vet§ 1

e placemen

sont menées et gérées par ces ;
Apec 0,3

intermédiaires de f QS Y LI S T S S

effectuent parfois une
Lecture : les établissements ont fait appel & Péle emploi pour 32 % de leurs recrutements, Péle emploi
a permis de recruter dans 11 % des cas

preselecnon Slmllalre aux Champ : ensemble des nouveaux recrutements en CDI ou en CDD de plus d'un mois entre septembre

et novembre 2015 des établissements d'au moins un salarié du secteur concurrentiel qui connaissent le
canal qui leur a permis de recruter ; France entiére.

Source : Dares, enquéte Ofer 2016

procéduresde recrutement. Par
exemple,avant de présenterun
candidatou une candidatea une entreprise,un cabinetde conseilen recrutementeffectue

destestset desentretiensaupréalable.



9 Lesacteursdurecrutementau seindesentreprises

Dans les petites entreprises,ce sont les chefs R Q S y (i NyBi Istividhchagyésdu
recrutement. Dansles grandesentreprises le recrutementest une fonction partagéeentre
professionnelsdes ressourceshumaines (RH) et managersopérationnels: au sein des
établissementsde plus de 500 salariés,les servicesRH sont intervenus dans 84% des
procéduresobservéesianst Q Sy IDfdrd DaBscesstructures,les RHsesituentdavantage
du c6té du droit, des regles et des outils tandis que les opérationnelssont davantage
impliqués dans la décisionfinale. De plus, f QA y i S deBBH/Est pl@syorte pour les

recrutementsde cadres.

II) Lesprocéduresde recrutement

Les procédures de recrutement se divisent en plusieurs étapes qui mobilisent
différentsacteurs.Lesprincipalesetapessontlessuivantes
1 le sourcing: trouver lescandidatsou candidates
le tri descandidatures
lestests
f QS y IRBSIYAGS ydzO K S
la prisede décsion

f QA Yy O $rieNiepride@pyesrecrutement

= =/ =4 4 -

Il est a noter que ces étapesne sont pas toujours toutes mobilisées.Parexemple,

certainsrecrutementsne recoure ntpasé destests.

91 Desprocéduredormalisées?

Dans certainesentrepriseset sur certains postes, les procéduresde recrutement

peuvent étre formalisées. Autrement dit, les entreprisespensenten amont les différentes

* FONDEUR. (dir.), « SystémesRk Q S Y effpgatiques de recrutement. Déterminantset dynamiquesdans
quatre secteursde service», Revuedef Q L 75,2013

*FONDEURY, «LaWLINR T S a & A auyN/B- Cf Nidli- &iypdaygidas dispositifs de sélection.», Revue
francaisede sociecéconomien©®14,février 2014



étapes nécessairesau recrutement sur un poste particulier. Ainsi, 51% des employeurs
déclarentque la procédure est la méme pour tous les postes,20%lj dzQ 8dpéndde la
catégoriedu poste et 29%lj dzQ 8st djuSiéeau caspar cas.De tels ajustementssont plus
fréquents dans les établissementsdu secteur de la construction,dans les petites et
moyennesentreprises,et/ou dansles entreprisesayantmoinst QK | od& iean®es Par

exemple la SNCHndique,sursonsite internet, la procédureformaliséede recrutement.

Comment se déroule le processus de recrutement
chez SNCF ?

Le processus de recrutement vous est détaillé en bas de chaque
description des métiers et de chaque offre d'emploi.

Il se déroule en 6 étapes

#® ctape 1: Sélection de votre candidature déposée sur sncf.com

® dtape 2 Approfondissement de votre candidature au cours d'un
échange téléphonique

® étape 3 Information sur le métier et évaluation de vos
compétences professionnelles avec des épreuves individuelles
etou collectives (tests et mises en situation professionnelles)

#® étape 4 Evaluation de votre motivation pour le poste et pour
['entreprise avec deux entretiens individuels

#® ctape 5 Visite médicale d'embauche et évaluation de vos
aptitudes aux missions de sécurité selon le poste

#® étape 6 Confirmation du lieu et de la date de votre accueil

Source : Site internet SNCF

De plus, plus R Q disfs des employeursdéclarent que les postesa pourvoir sont
R Q| oproNdRésen interne pendant une certaine période, que ce soit en vertu de la
procédure des ressourceshumaines en vigueur, R Q dagcord R Q S y (i N& LRNPdz/'S
conventioncollective.

Enfin, il est & noter que les procédures sont R Q| dzplisyfarmalisées et
standardiséesl] dzQ skglice des ressourceshumaines est présent pour les définir et
& QA Y Ldankld reeitement.Ainsi,lesentreprisesde 200 salariéset plusdisposenta 94%

de service RH (voir tableau ci-dessous)et sont donc davantagesusceptiblesR Q | @&sA NJ



procéduresde recrutementformalisées Eneffet, commef Q A y Yahnickizshdeur,0 Q &a (i

fonction RHqui norme les procéduressélective$.

Présence d'un service des ressources humaines, d'un site intemet et/ou d’un logiciel de recrutement

En %
Etablissements Etablissements Etablissements
de moins de 10 @ moins de 200 salariés Ensemble

de 10 salariés de 200 salariés ou plus
Part des établissements
... disposant d'un service des ressources humaines 12 43 94 26
... disposant d'un site internet 58 79 89 66
... disposant d'un site internet et ['utilisant a des fins de recrutement .........cccov.e. £} 54 78 41
... disposant d'un logiciel de recrutement ou de gestion des candidatures ........... 3 10 33 1
... recevant des candidatures spontanées par mail 51 75 90 61

Note : la somme est supérieure 4 100 car les établissements pouvaient choisir plusieurs modalités de réponse.
Lecture : 58 % des &tablissements de moins de 10 salariés disposent d'un site internet.

Champ : ensemble des établissements d'au meins un salarié du secteur concurrentiel ayant nouvellement recruté en CDI ou en (DD de plus d'un mois entre septembre et
novembre 2015 ; France entiére.

Source : Dares, enquéte Ofer 2016.

1 Lesméthodesde sourcing: commenttrouver descandidats?

Des canaux de sourcing Taux de recours, d’« efficacité » etp_ad dans les embauches

. des différents canaux de recrutement
divers

Les employeus

Examen de candidatures
spontanées

utilisent une grandevariété

Appel aux relations
personnelles ou professionnelles

de canaux pour recruter’.

Diffusion d'annonces

Pour chaque recrutement,

Consultation de bases de CV (a)

3,1 canauxsont activésen

Appel a un intermédiaire public (b)

moyenne.Celapermet aux

employeursde toucher un Appel & un autre intermédiaire (c)

Rappel de personnes ayant déja

grand nombre de Candldats travaillé dans |'établissement (d)

(dlﬁ:uslon ﬁ Q 2 -'H\Qmé_‘ Participation a des salons

et autres canaux (e)

consultation de bases de o 10 20 30 4 S0 6 70 8

CV) 0u1 au Contra”'e’ de - Taux de recours (1) Part dans les recrutements aboutis (2)
- Taux d'efficacité du canal (2)/(1)

mener une recherche de
Source : DARES, enquéte Ofer 2016

® FONDEURY, «LaWLINE F S & & A @uyNySIOENZ I8iEayislides dispositifsde sélection», op. cit.,
février 2014
"DAREEnquétesurlesoffresR Q S Y leffd@rdciutements(Ofer),édition 2016



profils plus ciblée: relations personnellesou professionnellescertainsintermédiairesen
raisonde leur capacitéa sélectionnerles candidatsadéquats,ou encore salonsou forums

spécialisés.

Ainsi,68%desrecrutements font appelat Q S E HeXahgidaturesspontanées53%
aux relations personnellesou professionnelleset 44%a la diffusionR Q | y v ZEgfid), Gna P

intermédiairepublicou prive intervient dansplusde la moitié desrecrutements.

Lesrésultats du questimnairede f Q! & & 2Natlohale deg PRH(ANDRH)Et du
CSER116répondants. 73%de femmes,97%de cadres)confirmentla variété desmodesde
sourcing: jobboard$ (87%),sites web (80%),réseauxsociaux(60%),etc. Lesréponsesau
guestionnairesoulignent toutefois que prés de 67%des RH utilisent aussileur réseaude
relationset 60%R Q S ek dbBrcentdescandidaturesauprésR Q S G I 0 f Achlair8duS y i a
RQSy aSAdigesewrS y

Commef QA Y IRRARES le champdef QS y IDfirs|as &nployeursy” Q Zaft (i
appellj dz@ur réseauet & aucunautre canalpour 12%de f Q S y & de¥rectutBments.
Cette part varie fortement avec la taille de f QS G I 6 f Kl Eeaséhié A0% des
recrutements dans les établissementsde moins de 10 salariéset 6% dans ceux de 200
salariésou plus.

Ce sont cesrelations personnellesou professionnellesqui permettent le plus souventau
recrutementR Q | 0 @o%ildsdhs).

Aumoment de leur recherchede candidats Jes employeursdéclarentavoir mobilisé
Internet pour 45% de leurs recrutements. Les employeursrecourent le plus souvent a
Internet pour diffuser leurs annonces,|j dz@ Qf IR GidayBBsion sur le site de leur
entreprise, sur le site internet de P6le emploi ou de f Q! DWOR QI dAEI$IRBD S Y LI 2 A

généralistesou spécialiséset sur des réseauxsociauxprofessionnels(Monster, Linkedin,

8 Sitesinternet présentantdesoffresR Q S Y LI 2 A



Viadeo,Cadremploigtc.).[ 2 NA kliffiz€eitfedrsannonces)esétablissementgprivilégient
le plus souvent un seulmode de diffusion (dans60%des cas).Enrevanche Ja consultation
de CVithéques sur Internet est moins souventmobilisée,les employeurslui préférant la

consultationde candidaturegecuessur despostesprécédents

Recours et « efficacité » des annonces et des bases de CV selon leur mode de diffusion

En %

41

Sur Internet

|

2

Via des listes de diffusion

cnI
sy
p—y

Dans la presse papier

|

17

Diffusion d'annonces

Autre

il

Sur Internet
12

I

Parmi les candidatures 34

recues précédemment

|

I Taux de recours (1)
Part dans les recrutements aboutis (2)
B Efficacité du canal (2)/(1)

Dans une base de profils

L

Consultation de bases de CV

Dans la presse papier g

20 30 40 50

o
o

1 Lepré-tri descandidatures

LeCVestpresquesystématiguementiemandéauxcandidatset candidatesLeCVest
donct QS t $endaydii tri des candidatured Il est & noter que 26% des recruteurs
demandentunephotoRQA RSY i A (1 S @

® DAREEnquétesurlesoffresR Q § Y leffd@rdceutements(Ofer),édition 2016



Les pieces demandées au(x) candidat(s)

En %
Un CV
Leur nom et adresse

Une lettre de motivation

Des certificats ou d'autres
documents administratifs®

Leurs prétentions salariales
ou leur niveau de salaire

Une copie de leurs diplémes ou
une attestation de formation

Un dossier de candidature rempli

Leur permis de conduire

Des références ou
recommandations

Une photo d’identité

Un autre document ou
une autre information

T 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

* Pigce d'identité, RIB, titre de séjour, attestation de carte Vitale, certificat médical, etc.
MNote : les pieces ont pu &tre demandées a certains ou a I'ensemble des candidats.
Lecture : pour 89 % des recrutements, I'établissement a demandé un OV 3 au moins un candidat.

Champ : ensemble des nouveaux recrutements en CDI ou en CDD de plus d'un mois entre septembre
et novembre 2015 des établissements d'au moins un salarié du secteur concurrentiel ; France entiére.

Source : Dares, enquéte Ofer 2016.

Pourlesemployeursayantexaminéplus R e candidature Je dossierde candidature
apermisR Q S f AeNrhoyedéprésR Q dayididatsur deux. Le pré-tri de CVest doncun
outil puissantde pré-sélectiondes candidats.Néanmoins,selon la DARESdans 28% des

recrutements Jesemployeursy” Q 2exaimninélj dzQ deyil&andidature.

9 Lasélectionde la candidateou du candidat

[ QSy (RS S X & M deDHugjeur de sélection
[ QS vy (i iNd&iduelSoyistitue un mode de sélectionprivilégié, mobilisé dans prés
de 90% des recrutements. Il est également a noter que 30% des recrutements utilisent

f QS vy (tddphprioBe/



Les méthodes utilisées pour sélectionner le candidat

Des entretiens individuels
Des entretiens téléphonigues

Une mise a I'essai *
Des tests reproduisant des
situations de travail

Des tests sur les compétences
de bases **

Des tests de connaissance
ou d'intelligence

Des tests de personnalité

Des tests de langues
étrangéres

Des épreuves de groupe

Une analyse graphologique

0 20 40 60 80 100

* Afin de voir comment la personne se comporte sur son poste.

** Ces compétences correspondent au fait de savoir lire, écrire ou encore compter.

Note : les méthodes ont pu étre mobilisées pour I'ensemble ou seulement certains candidats.
Lecture : 88 % des recrutements ont impliqué la réalisation d’entretiens individuels pour tout ou
partie des candidats.

Champ : ensemble des nouveaux recrutements en CDI ou en CDD de plus d'un mois entre septembre
et novernbre 2015 des établissements d’au moins un salarié du secteur concurrentiel ; France entiére.

Source : Dares, enquéte Ofer 2016.

Lestests

Outref QSYy (iRIBS X Slydz@ial Hes recrutements implique des mises a
f QS gauk dbserver la maniére dont la personne se comporte sur le poste) et un
cinquiéne des tests reproduisantdes situationsde travail. / Q S&tamment le cas pour
recruter desouvriers,qualifiésou non, et/ou pour occuperdesfonctionsde gardiennagede
nettoyageet R Q S y (i IN@hapar& gle soindespersonnesCommef Q A y IRole Enold§i,
les tests sont plus fréequemmentréalisésdansles établissementgle plus de 250 salariés:
46%y ont recourslors desrecrutements.Pour 7%desrecrutements,aucunde cesmoyens

y' CBté utilisé pour sélectionnerdescandidats’.

1% « Commentiesemployeurssélectimnentlescandidatsj dzQetidndentdansleur recrutement? », n°43,
P6leEmploi,mars2018



Le nombre de méthodesmobiliséesdiffere selonle canalqui a permisde recruter.
Ainsi,lesemployeursayantrappeléR Q |y €alaféged ont mobilisémoinstandisque ceux
ayant recruté par annoncesou par un intermédiaire public ont eu tendancea en utiliser
davantage.La durée de la relation R Q S Y jaliexgalement les recrutements en CDI
mobilisent plusieurs méthodes de sélection. Guillemette de Larquier et Emmanuelle
Marchal! ont créé une typologie des méthodes de sélection des candidats lors du
recrutement:

-[ QS @I fckdsiguagli goncerne31%desrecrutements.Ellese composede 2 étapes:
le tri des CVet deux entretiens qui impliquent deuxfonctionsde f Q Sy (i M#bligldad & S
Cette évaluationest utilisée par les entreprisesde taille moyennequi recrutent en moins
R Q dnyfs.

-[ QS @I ftsumpliiéd gui/concerne34%des recrutements.Elle ne comporte que peu,
voire aucuneépreuve.Une seulepersonnedef Q Sy i B wiklfhisieScandidatavant
de £ QS Yo I dzQfS&dEhment le cas des petites structures qui utilisent
essentiellementle réseaucomme méthode de sourcing Danst Q S y 0852018, les
employeursy’ Q 2eyaininélj dzQ dsll8candidaturedans28%descas.] QS E IRSIzf S
seulecandidatured Q S E Ld&vanlagasar la connaissancelu candidatou par le fait lj dzQ A €
a été imposépar un tiers (41%descas)et par la rapidité aveclaquelleils ont trouvé le «
bon » candidat(35%).Cette situation de candidatureunique est plus fréquente dansles
secteursde la construdion et desservicesaux particulierset f Q B@in$pour despostes
R QS Y LJpeudgGaiifiés. Elle est plus répandue dans les établissementsrecrutant
occasionnellementa temps partiel, y Q I &jI-dgQ%kayl poste de ce type a pourvoir et
activantpeude canauxde recrutement.

- [ QS @I fcoatexivel? gli concerne25%desrecrutements.Ellecomprendune misea
f Q Sei destestsreproduisantdessituationsde travail.

-[ QS @I f foanalisEe2qyii concerne 10% des recrutements. Il & Q | d& Jrivcédures
formaliséesavecune batterie de tests. Troisfonctionsvoire plus sont impliquéesdansla

sélection.Cesprocéduressont misesen dzdz@ pbdes grandesentreprises,notamment

' DELARQUIER. et MARCHAE, « Lejugementdes candidatspar les entrepriseslors des recrutements.»
Documentde travaildu Cente R Q S (i dzR § § Y X02 2008



pour les recrutementsde cadres,CDI,temps plein mais aussipar les cabinetsprivés de

recrutement.

Lescritéresde sélection?
[ QS Yy ljQdes 2005

Les criteres

ONQ O0Q ENQ EQ TAM cadre Ens.

met en avantles criteresde

selection des recruteurs Les critéres discriminatoires (situation

~ A . matrimoniale, présence ou non de handicap, age, état de
selon le type RQS Y LI santé, milieu social d'origine, nationalité ou pays 59 | 52/ 50 | 44 1570
doriging)
ouvriers non  qualifies, Les capacités physiques 55 45 | 30| 22| 9 398
i ifi A A La flexibilité (disponibilité horaire, disponibilité
ouvriersqualifiés,employés e nte e b ton 93 88 | 90 | 70 |904
non qua||f|és1 emp'oyés La personnalité 60 | 68 | 76 | 86 77.8
o o Les qualités de contact (niveau de culture générale,
quallfles,technlClensagents présentation-apparence-soin général, fagon de 58 | 61 | 85 85 76,9
s'exprimer, maitrise de langues étrangéres)
de maitrise et cadres.Dans Le savoirfaire due e lexpérence conenude | ¢o | g | go | gg 8.9
“ ~ ~ |experlence. competences .eChr‘quES.
f QS Y a e Mcolirsades La formation (niveau de formation, filiére de formation) | 33 | 69 | 48 | 68 | 86 64,0
‘ La motivation _ 89 | 93 | 95 | 9% | 98 | 98 | 99

criteres discriminatoires

Source : engquéte Ofer, Dares, 2005

concerneplus de la moitié
des salariés, toutes catégoriesconfondues./ Q Seaddre plus fortement le cas pour le
recrutement des ouvriers qualifiés et non qualifiés. Le critere de la flexibilité (horaire et
géographique)est mobilisé massivementparticulieérementpour le recrutementR Q 2 dz& NA S NA
et R QS Y LJhod guglities At QA vy & BeksBinSalité les qualitésde contact, les savoir
faire et la formation sont des criteres déterminant pour le recrutement des cadreset des

techniciensagentsde maitrise.

Laprisede décisionfinale : le choixde la candidateou du candidat

Dans60 % des recrutements,le choix du candidaty” Qreposé que sur une seule
personne.Ce choix unilatéral est lié, dans plus de la moitié des cas, au fait que cette
personneétait la seuleimpliquéedansle recrutement.Danslesgrandesentreprisesce sont

souventlesmanagerpérationnelsqui décident,in fine, du recrutement.

2 Anoter quelelieuR QK I 6 Jesidésormaigin critére de discrimination



lIl) Le recrutement dans les TPEPME: une moindre formalisation
desproceduresde recrutement

LesTPEPMEsont encore souventles grandesoubliéesdes étudesacadémiquessur
la discrimination et les biais de sexe dans les processusde recrutement. Cela tient
notamment au fait que leurs procéduressont rarement formaliséeset donc difficiles a
appréhenderpour les chercheursou chercheusesPourtant,lesfemmessont trés présentes

dansles TPEPME quireprésententd0%desfirmesfrancaises.

1 Lespetitesentrepriseset lespratiquesinformelles

Il existebien une gestiondesressourceshumaines(GRHansles TPEPME-= propre
a ces structures. Les quelques travaux existants montrent que les procédures de
recrutementfonctionnentdavantagesurdesmodesinformels.

En effet, il existe un lien entre la taille des entrepriseset la sophisticationdes
pratiqueset outils de GRH*: pluslataille def QS y (i dkBgrdhtde,plus les pratiquesRH
sont formaliséed®. Saufexceptions,la GRHdans les TPEest circonscrite aux pratiques
guotidiennesde gestion administrative courante (rémunération, cotisationsaux fonds de

formation)'®. Ily Q S Bpask @ 8 dainfalisés’ concernantle recrutement

1 Lemanguede ressourceslesentreprisesen matiere de ressourcefiumaines
LechefR QS y (i & huNJdZdéeJa gestion des ressourceshumainesdes TPE
PME?. Il estsouventle seulresponsabl&. Ainsi,la gestiondu recrutementest centraliséeet

géréepar une hiérarchieréduite souventa saseulepersonne.Or, 87%desdirigeantsde TPE

¥ MAHEDEBOISLANDELHE GestiondesressourcefiumainesdanslesPME Economica3™™ édition, 2015
“KOCHM. et MCGRATHR.DG., « Improving Labor Productivity: Human ResourceManagementPoliciesDo
Matter », StrategicManagementJourna) 17(5):335¢ 354,1996

®PEARSONR.STRINGERY.MILLY..V.H. SUMMERS®.F. « Micro vs SmallEnterprisesA Profileof Human
ResourcePersonnel Practicesand SupportSystems», Journalof ManagementResearchvol. 6, n°2, 2006, p.
102-112

'® MAHEDEBOISLANDELHE Gérerleshommesde la jeuneentreprise Paris,Chotard, 1993

Y MINTZBERB,, Structureet dynamiquedesorganisationsParis EditionsR Qh NH | y1882 | (G A 2 y =
¥ NIZET.,PICHAULF.et ROUSSEAM., ComprendrdesorganisationsMintzberga I'épreuvedesfaits, Paris,
Gaétan Morin Europe, 1995

Y MARCHESNAWY. et RUDEIS.,« Lageston du risquedansles TPE faits et théories», Economiegt Sociétés
séie Sciencesle Gestion,6 : 43-76,1985


https://www.researchgate.net/journal/1097-0266_Strategic_Management_Journal

déclarent leurs connaissance®n management«incompktes» ou « inexistantes»?°. De
plus,les TPEPMEmanquentde ressourcesinanciéreset temporellespour mettre en dzdz@ NB

desprocéduresde recrutementformalisées.

Lerecrutementest doncune procédurecomplex qui estautant un diagnostidj dzQ dzy
pronostic. La non-mixité repérée dans les organisationsde travail, que ce soit dans les
métiers, les secteursou les postesde responsabilité conduita d Q A y i SuN@&EPeI6riNJ
de la décisiondesrecruteurs: faut-il y voir desbiaisdécisionneldiés au sexe? la poursuite
de buts catégoriels? Ou encore la tendance & f Q Sy R 2sBdial fus amene les
sélectionneursa faire plusconfianceet a préférerlescandidatsqui leur ressemblent?
LesprocéduresRHmobilisentainside nombreusestapeset outils pour la recherche
et la sélectiondu candidatou de la candidate Leprésentrapport proposeR Q | Y Ipfused S NJ
détail chacune des étapes et outils utilisés par les recruteurs, au regard de £ QS 3AF f A G S

professionnek entre lesfemmeset leshommes

1. LAPREPARATIODURECRUTEMENT

Lapréparationdu recrutementvise a établir lesbesoinsen recrutementet la nature
exacte du poste a pourvoir. Elle mobilise en particulier les managersopérationnels,les

supérieurshiérarchiquedirectset, pour lespetites entreprises)JescheER QS y it NBS LINA & S ¢

RAPPELEGISLATION

Lesmotifs de discrimination

Constitue une discrimination toute distinction opérée entre les personnesphysique ou morales sur le

fondementde 25 critéres et notammentsur le sexe,la grossesset f Q | LitdbhydRjue(art. 2251 du Code

pénal).

*° EnquéteRivalis 2007
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Aucunepersonnene peut étre écartéeR Q dpfoSédurede recrutementou de f QI @ dhéstageou a une
période de formation en entreprise, aucun salarié ne peut étre sanctionné,licencié ou faire I'objet d'une

mesurediscriminatoire directe ou indirecte surla baseR Q drgere prohibé, saufsi celaréponda une exigence

professionnelle essentielle et déterminante et pour autant que f Q2 o ddh Qépifinte et £ QS E A 3
proportionnée(art. L.11331). Cettemémeinterdictiona Q I LILdtixiéinanSR Q dayeSurediscriminatoireet
aceluiquiaexercésondroit R Q I £ [SINIIESby I @ enrgeile la preuved QI LILGrt ALILHRE3-3 du
Codedu travail).

1.1.Ladéfinition du besoin

a) [ QA NNHzLIG A 2 Yy RiSexuasi fataliiéa RS aSES

tF N oAlFlA&d RS aSESI y2dza Sy &S R2nyse enRS&a 0.
dzdz&NBE RQdzy aOKSYl! RS LISyasS O2yRdaAalyid t
discriminatoie, a raison du sexe. Leur fondement repose sur les stéréotypes de sexe,
auxqueldes groupes qui constituent une organisation recourent de facon quasi automatique
car ils répondent & une nécessité cognitive de simplification et un besoin affectif de se
rasi dzNB NJ LJ2 dzNJ LING a%8NIJ SONJ NBEORadaNEY St RIS aRKAS 2 NA S F
dzi At S OFNJ) £t QSadGAYS RS a2iA &S 02y adNHzZA G 2 dz
FdziNBad /2YYS €S RAG €S LaeOK2f 2 8dobt désSy NR
FGSOGSdNAE SaaSyirsSta RS fQSaiAYS *RiGsthédries S 42
Sy LJAeOK2ft23AS a420AFfS ARSYUGATASYydG OS R2dzf ¢
RAAGAYOU SiG OS 0Saz2iAy RRARQYzIAANDHzIIE2 ¥ LIR @S
RS f SdzNJ INER dzL.3& Byl Q2 IOINNGYOS S IANR dz2LIS RS

—

pratigues sexistes de disqualification des femmes au niveau du recrutement et du

déroulement de carriére.

A

De plus, le recruteurou la recruteuse peut étre influena@ LJF NJ f QI y I £ €& S

O2YLI GAOGATAGS RSa OFLYRARFGA FPSO tQ2NHFYAAL

At @I OKSNOKSNI £ YFIAYGSYAN £ QFYoAlyOS RS @GN

2 SCHARNITZIRYet STONPP.,[ QA y Odarddasbrgayiisationsde la posturea la pratique, EditionsAFMD
(Assoaition FrancaiselesManages de la Diversité),2018,p. 30

2 SCHARNITZRY Lesparadoxesie la coopérationcommentrendrele collectifvraimentintelligent, Eyrolles,
2018.

bid.
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dans un «lub de garcons avec leurs coded. Q! b hotedici un lien possible entre
conditionsde travail pénibleset défaut de reconnaissancegt la culture fortement genrée
R Q ényironnementde travail. Le managementyoire le collectif, peuventexclure,en effet,
ou éprouverdesdifficultés a intégrer un individu du sexequi viendrait remettre en cause
symboliquementia culture socialementonstruitea partir du sexeopposé”. Lapsychologue
PascaleMolinier explique ainsi que « Lesdéfensespeuvent aussise strudurer dans des
conduites, des représentationset des regles partagées. On parle alors de stratégies
collectivesde défense(Dejours,1980). Cesstratégiesont été R Q | didemilesdansdes
métiers & risque [notamment dansle batimentet f Q A y Ridzdracdéd, Q) les hommes
étant majoritaires, ces stratégiesse structurent autour du déni de la vulnérabilité et de la
souffrancemasculine,associéa un meépris des personnesqui expriment ou incarnent la
fragilité (idéologiede la virilité, de f Q S E O $1¢€ l& R5fobrfarice)$°. On voit ici que les
conditionsde travail ont deseffets surlesquestionsde représentationsde métierset surles

biaisde sexe et plusconcrétementsurle recrutementetf Q A y (i Siehbuiveliesrécylies.

**MOLINIERP, « Souffrance,défenses,reconnaissancele point de vue du travail», Nouvellerevue de
psychosociologie2010/2 (n° 10), p. 99-110.DOI: 10.3917/nrp.010.0099URL: https://www.cairn.info/revue-
nouvellerevue-de-psychosociologi?0102.htm-page99.htm

% |bid., p.103
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Codex  des Biais Cognitifs

De quoi devons-nous ~ (EEEREESLES o o9 oy T o Trop
nous rappeler? z s d’information
4
A
N
Le besoin
d'agir vite
Pas assez
de sens
DESIGNHACKS CO - CATEGORIZATION BY BUSTER BENSON - ALGORITHMIC DESIGN BY JOHN MANOOGIAN III (IVB) - DATA BY WIKIPEDI A @gsative. @@ attributior

Source: Wikimedia Commons

L'imageprésentéeci-dessusreprésentela majorité desraccourciscognitifsauxquels
nous recouronslors de nos prisesde décisionet souligneles causesde ce recours. Ces
raccourcigpeuventétre tres utiles et permettre de gagnerdu temps. Appliquésa la sélection
de canddats ils deviennent cependanttres problématiques.On peut citer certains biais
cognitifscourants:

- Nous hiérarchisonsles donnéeset informations selon |j dzQ ScbrffirBié@nt ou non nos
propres croyancesexistantes.Parexemple: « WQ | A Yo&abidoupaller danscette école
prestigieusd Oh,ce candidatvientdela, il doit étre formidable.»

- Nousutilisonsdes stéréotypeset des généralitéslargespour faire des prédictionset des
associationprécisesParexemple: « Cettepersonnea lescheveuxgris; il / elle doit avoir

beaucoupd'expérience»
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- [ Q2 NdBWNJIBquel nous recevonsles informations a égalementun impact sur nos
décisionsParexemple: « Ehbien, par rapport a la personneentendueavantle déjeuner,

celleci était exceptionnelleb

b) [ Qpadfdesstéréotypesde sexedanslademandedu recruteur

Un recrutement est enclenchédes lors lj dzQlmbinest identifié. Dansles grandes
entreprises cette identificationdesbesoinsen recrutementet la formulation desdemandes
relevent,en général,desmanagers.

Or,danssonanalysedef QI LILINReSM@slirésR @ § 3 prdfessioelledansle
recrutement R Q dzyfaBde entreprise,f Q dzy’ A @ SldtiEédororisdliyne que certains
managersne sont pastoujours formés aux biais décisionnel&’. Leus demandessont donc
susceptiblegle revétir un caracterediscriminatoireselonle sexe.Desemploispeuventétre
implicitement ou parfois explicitementconsidéréspar les managerscomme des « emplois
R QK 2 Y»0&des«emploisde femmes». /| Q $idtamment le cassi le poste a toujours
été occupépar un homme. La représentationde la nécessitéde la force physique pour
certains emplois, comme les emplois de technicien de maintenance, peut également
influencerla demandedes managerscommele montrent les témoignagesecueillispar C.

Coron:

Surcertainspostesde technicienil faut une certaineforce physique,quandils tirent
descables. XJ&penselj dz@acertainsmanagersqui auraientdu mal a voir arriver
desfemmescommecollaboratrices©O Q & &dié « O Q Bramiétier R Q K 2 ¥ YRSlde

proximité dansune unité technique femme.
Source: CORONCIlothilde, «[ QI LILINE LdNJeffets /e §/ @ S @2 tedzipdliyyes RQS3IAF € A G S

professionnelleentre les femmeset leshommesdansles grandesentreprises: combinerles approches
qualitative et quantitative pour appréhender ces politiques», Thése en Gestion et management,

UniversitéParisEst,2015,p. 143.

®CORON, «[ Q1 LILINE ledniffets ¢ tA @ § @ 2degmilitiq@eyR Q S I prdfessibielleentre lesfemmes
et les hommes dans les grandes entreprises: combiner les approchesqualitative et quantitative pour
appréhendercespolitiques», Théseen Gestionet managenent, UniversitéParisEst,2015
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Il en estde mémedansles PMEdont lesbesoinsen recrutementsont émispar le ou
la chef R @tEeprise. Il ou elle peut égalementémettre une demandesusceptibleR Q A Y R dzA NB
une discrimination,notamment pour des métiers qui requieérent, selonles représentations
majoritaires, une force physique. La sociologue Stéphanie Gallioz,dans son analysedu
secteur du BTP,indique & ce titre que «les chefsR Q S y (i NSBritBodivanséticents a
f QS ydaskeBi®esdanscesmeétiers, parcelj dzQ S/ierinéhéremettre en causeun ordre
hiérarchiqueinstauré2 dza ljrdz@ate récentecommeun élémentde nature »?’.

La formulation du besoin peut donc avoir un impact sur la définition du poste a
pourvoir, le profil recherchéet le profil sélectionnéin fine et influencerf QSy ad&Yao t S
procédure de sélection («Je veux recruter une femmecar il faut des compétences
relationnelles», «je veux recruter un hommecar O Q Sua métier physique»). [ Q! b! / ¢
souligneici égalementun lien fort entre les représentationsque f Q & dés conditionsde
travail, les compétencesa priori nécessaireset les compétencessupposéesas®ciéespar
essenceaux individus selon leur sexe.Cesconsidérationsfondéessur les représentations
desmeétierset les stéréotypesde sexene permettent pasde déconstruireles élémentsvus
précédemmentyelatifs a la nécessitécognitivede simplification et un besoinaffectif de se

rassurempour préserverf Q S adésobiY S

c) [ QA Ydskrepigsentationsdesmétiers dansla demandedu recruteur

Lesentreprisesconnaissent Q A Y LJ2mdiB dusgil@slifficultés a se fonder sur les
conditions de travail réelles pour batir leurs référentiels de compétenceset leurs offres
R Q S Y Chhn#nglebsoulignePascalughetto?®, définir un référentiel de compétencefondé
sur les conditions de travail réelles, et permettant ainsi de dépasserreprésentationsde
métiers et stéréotypesde sexe Y Q $asieutre R Q ¢myint de vue techniqueet politique
danst QS y (i N& ésidEransielsde compétencesi Q S O NAngaSidfaaseptiséealors
guedifféerentsgroupesprofessionnely voientdesenjeuxde reconnaissancels sort souvent

rédigés dans des termes abstraits qui permettent de surmonter les difficultés pratiques

*’ GALLIOB, « Forcephysiqueet féminisationdesmétiersdu batiment», Travail,genreet sociétésvol. 16, n°
2,p.97-114,2006,p. 105

UGHETT®, « Référentielsle compétences cequet QA y & daNaleYdgiguécompétences, dansPROT
B.,Lesréférentielscontref QI Q Oda@dpp.3549,2014
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(Pallez Kletzet Moisdon,1993). lIs traitent du travail réel, dont ils entendentpartir. Mais
parlerdu travail danscestermesest politiquementcompliquédansla mesureou celarevient
a évoquer les nombreux dilemmes qui interviennent en situation la ou des choix
RQ2 NH | yakagerit visk 2 sfabiliser des réponsestrés controléeset trés réglées.Les
référentiels et leurs auteurs peuventils étre autorisés a les remettre en débat? Il faut
imaginerdesorganisationsprétesa en assumeire codt pour concevoirque desréférentiels

servente dza |j ie®R @A y a G ddevefogperaendef QI GO A A G S

Pourf Q! b définir ¥es référentiels de compétencesa partir du travail réel est
essentiel, non seulement pour identifier f QS y & & ocbnfpétences réellement
nécessairegt pouvoirlescommuniqueraf Q S E (p&NBR § yzNB5 MasEReide doNeS
et annoncesmaiségalementdansle but de faire progresseiesreprésentationgnternes,les
évolutions culturelles, les améliorations des conditions de travail et R Q S Y Lgar®is
nécessairepour accueillirune plusgrandediversitéde profils, notammenta raisondu sexe.
I Q Sideldémarcheparticipative, mixte et paritaire R Q I v ldud t@énv@ilet RQA RSy (i
descompétencegjui estrequise.A noter que lesreprésentationsdes métiers et stéréotypes
de genresontat Q2 Nde l ® § ¥ & dyir@dalBésprofessionnelleselativesa la mixité,
auxparcours(dont lesinégalitéssalariales)at Q S E LJau& coniditichsde travail et effets

surla santéautravail, auxproblématiquesk Q | NIi A désteimpsifiA 2 v

d) Lesintermédiairesdef Q S Y: uifr@eiclé dansla définition desbesoins

Lesintermédiairesdef Q S YintdrvRrnentdansle processusle recrutementdeésla
formulation de la demande.En ce qui concerneles cabinetsde conseilet de chasseurgde
téte, deuxattitudes peuventétre adoptéesvis-a-visde cette demande.

5 Q dpAr§ les cabinetsde conseilen recrutementou de chasseus de téte peuvent
étre influencéspar la demandedu managerou du chefR Q Sy (i N&hsijbida deSandea
un caractérepotentiellement discriminatoire,les cabinetsde recrutement risquent de le
reproduire pour répondre a la demandeet obtenir le marché.Antoine Morgaut, président

de SyntecConseiken recrutement,auditionnépar le CSEFRndique en effet que descabinets

2 https://lwww.anact.fr/ithemes/egaliteprofessionnelle
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de conseilen recrutementpeuvent« faire facea desclientsqui disentpréférerun hommea

une femme pour leur recrutement, en particulier entre 28 et 35 ans,les argumentsde ces

clientspouvantétre : W S vafaifeunS y F IWSE@fuedeRA A LI YA OA T AGSQd
Néanmoins, certains cabinets de recrutement ne restent pas passifs face aux

demandesdesdlients. lIs peuventles aider a formater leur demandeen termesde profil de

posteet de personnalité’. Cette étape de formalisationde la demandeconjointemententre

le cabinetet f Q Sy (i pdBrtaliNdlos Bermettre de neutraliserles biais de sexepouvant

étre contenusdansla demandeinitiale du managerou du chefR Q S y (i N.Bstalihetsde ®

conseil peuvent ainsi étre une courroie de transmission des enjeux de f QS 3 t A G S

professionnelledansle recrutementauprésdes entreprises.De plus, certainesentreprises

communiquent auprés des cabinets de conseil leur engagementen matiere RQS 3 f A G S

professionnellef 2 NJelisteCes Iéur volonté de neutraliserf Q Sy a deapiocéfuresa

commencerpar la formulation de la demande.ll est égalementa noter que de nombreux

intermédiairesde f QS Y(ARPEEEHEOPSCNML,Péle Emploi,t NJ& & Y Q& Byrife® A

Conseilen recrutement) ont signé la charte du Défenseurdes droits « Ensemblepour

f QS Jdaris kedir&rutements». Danscette charte, ils & Q S y 3 hofrBmyeiit a refuser

toute demande discriminatoire, quel que soit le critére concerné. Antoine Morgaut,

président de Syntec Conseil en recrutement souligne en effet que les cabinets de

recrutement ont un role sociétalet doivent faire preuve R Q § E S Y UlhdteNtButef®ish

quedesadhérentsont été perduspar Synteca causedef Q2 0 f de Jidnérla chafte.

BONNBPRATIQUERefuserlesdemandesa caractéerediscriminatoire

Depuis2006,la principalestructure représentativedes cabinetsde recrutement, SyntecRecrutementa misen
placeune formation de deuxjours surla non-discrimination.Cette formation apprendégalementauxcabinets
arépondreauxclientsqui formulent une demandediscriminatoire.De plus, cet engagemenide Synteccontre
les demandesa caractérediscriminatoireest inscrit dans sa charte obligatoire pour un recrutement éthique

(voircharteenannexe).

¥ GAUTIB., GODECHOJ. et SORIGNEH-E, « Arrangementinstitutionnel et fonctionnementdu marchédu
travail : lescabinetsde chasseursle téte », Sociologielu Travail vol. 47, 3, p. 383-404,2005
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1.2.Larédactionde lafichede posteetdef Q2RI NBLI 2 A

Pourdéfinir clairementla nature du poste a pourvoir et identifier lesqualificationset
compétencemécessairespnotamment en termes de savoirfaire, sont élaboréesdesfiches
de poste,outil clépourf Q S Guivard®du recrutement: larédactiondef Q 2R FNBLI 2 A ©
A noter que le CSER R Q 2 &tBé&ja relevé des facteurs susceptiblesR Q A y BedzA NB
discriminationsdansles cartographieskR Q S Y étlfe@référentielsmétiers a partir desquels
sont souventélaboréesfichesde poste et offres R Q S Y LIQ Zdhque quatre types de
biais ont été relevés: une prise en compte aléatoire de certains emplois typiquement
occupéspar desfemmescommeles emploisdits supportsou administratifs,la non priseen
comptede la marquedu féminin danslesintitulés et lesvisuel§’, une terminologiedansles
descriptifsR Q S Y trdfiuisdnt une hiérarchieimplicite, enfin un contenuet un format des
descriptifsdifférents selonles métiers. Nousrenvoyonsaux exemplesdansle « Guidepour
la prise en compte de f Q S JprofedsidrPelleentre les femmeset les hommesdansles

systemegle classification> (p. 35a42).

RAPPELEGISLATION
[ Q2R®8X LI 2 A
Sousréservedesdispositionsparticulieresdu Code du travail, nul ne peut (art. L11421):

9 Prendreen considérationdu sexeou de la grossessdoute mesure,notamment en matiere de
rémunération, de formation, d'affectation,de qualification, de classification, de promotion
professionnelleou de mutation ;

9 Mentionner ou faire mentionner dans une offre d'emploi le sexeou la situation de famille du
candidatrecherché.Cette interdiction est applicablepour toute forme de publicité relative a une
embaucheet quelsque soientlescaractéresdu contrat de travailenvisagé

1 Refuserd'embaucherune personne,prononcerune mutation, résilier ou refuserde renouvelerle

contrat de travaild'un salariéen considérationdu sexe,de |la situationde famille ou de la grossesse

ou surla basede critéresde choixdifférentsselonle sexe la situationde famille ou la grossesse.

%! Lanon priseen comptedu féminindanst Q A yRIG diftERX S Y'Y Pakén soidiscriminatoire.

LQ | NJi1% 2 tisposeque « nul ne peut : 1° Mentionner ou faire mentionnerdansune offre d'emploile sexe
ou la situationde famille du candidatrecherché Cetteinterdiction estapplicablepour toute forme de publicité
relativea une embaucheet quelsque soientlescaracteresiu contrat de travail envisagé». Lesite du Ministere
rappellecependantque O Q 8rie lonnepratique.
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1960 A 2000

Evolution de la part des annonces com-
portant des marqueurs sexués et pari-
taires

3%

7%
1960 1980 2000

Pourtant,encoreactuellement,certainesoffresR Q S Y hdfrepkctentpasla loi, soit
par absencede neutralisationdef QA ydef O 2A4oBpdiiie neutralisationpartielle. Les
canauxde transmissiondes stéréotypesde sexedansles fichesde posteet offresR QS Y LIt 2 A

sontlessuivants:

a) Lechoixdu dipléme: unefermeture du champdespossibles

[ Q degrisquesqui peut étre identifié lors de la rédactionde la fiche de posteestde
définir un profil précisquilimite la recherchea des candidaturestres prochesdes salariés
alors présentsdansle poste, notammentpour ce qui est du dipléme. Or, ce critere, & (4t {

trop restreint, peut orienter le recrutementvers des candidatsissusde filieres scolairesa

¥BEMS. et BEMD.B., « Doessexbiasedjob advertising« aid and abet» sex discrimination? », Journalof

appliedsocialpsychologyvol. 3,1, p.6-18,1973
¥ MARCHAIE. et THORNYD., « Cherchehomme, femme ou H/F», Le traitement du genre dans les offres

RQS Y, Cé#nesR QS (idzR 5 Y2022 A T
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prédominancemasculineou a prédominanceféminine. Par exemple, pour des métiers
techniques/e choixdu dipldme (ingénieur,bactechnologique DUTtechnique)peut avoirun

effet R Q S @ dé&canklidlags ou candidas possédantR Q I delipNdBes, et notammentde
candidaturesissuesde filiéres plus féminisées*. Pour Laurent Depond, auditionné par le

CSERe prismeestsouventR Q S E @4calztiidateset candidatsqui viennentdef Qdzy A @S N& A (
(filieresplusféminisées)au profit de celleset ceuxqui viennentdesécolesR QA vy 3 g6 S dzNID
donc conseilléde réfléchir aux diplémes nécessairepour un poste au regarddef Q2 6 2SO0 A 7
R Q S 3 prdfessibnelleet, plus précisément,de mixité. Pour certainsmétiers,commeles

métiers tres techniques ou spécialisés, une formation en interne est souvent
systématiquemennécessairepour adapterles compétencegley Q A Y LgizeN:Ein8idatau

poste. Ainsi, il peut étre pertinent R Q 2 diglist# dé3 diplomesa R Q | dfdriaiéns, et

notamment a des formations a prédominance féminine ou masculine (selon la

prédominancedu secteur).

« Parexemplemoi ce que je peuxreprocher,O Q §ue parfois, certainsmanagersou
certains chargésde recrutement restent assezsectaires,en ce sensque certains
veulent, pour un vendeuren boutique, le BTSspécialiséet f Q S E LISMNIoidt gied S
vente, en gros le CV qui colle parfaitement a la mission.Moi ce que je reproche
parfois,O Q §ue damanqueun petit peu de prisede risque. |l y a certainescollégues
avecqui 2 Q I thavafiler, qui aiment les challengesqui aiment dénicherdes profils
méme si ¢a correspondpasforcément./ Q Sdiqiie je déplore, il y a deschargésde
recrutementqui ont cet état R Q S &nhai¥ils bt trop peu nombreuxa mon godt Je
pense que O Q Sludirassurant pour eux R Q | @e3 profils adéquats, alors que
certains ont déniché R Q S E O SpfofilsS sii des parcours un peu atypiques.
Effectivementdans certainsdomainesdonnés,typiquement un profil financieravec
dujuridique, il faut avoirle dipldmerecherchéf QS E LISeNAs&NEABSIrR QI dzi NB &
on sebride un petit peu, et capeut étre une forme de discrimination.Onpassea coté

de beaux potentiels, des gens qui ont une envie R QI LILING \cHang& de

recherchefemme.
Source: CORONCIlothilde, «[ QI LILINE UdNJeffets /e §/ @ S @2 tedzipdlityyes RQS3IAF £ A G S

professionnellesntre les femmeset leshommesdansles grandesentreprises: combinerles approches

gualitativeet quantitative pour appréhendercespolitiques», op. cit. p. 170.

% COROIC,0p.cit.
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b) Lesvisuels

[ Q dzaR-ORsslel sexuédansles fiches de poste et offres R Q Slof edtraine une
immédiate associationentre un sexeet f Q S Y CélsdfesiR Q S Y adtotpagnéeR Q dzy
visuelsont souventassociées desimagesdont le sexedes personnesreprésentéesest en
adéquationavecle sexedominantdu métier en question.Cesvisuelsreproduisentainsides
stéréotypeset créentf QA Y LIpdhdes ferameslj dz B t RIAdiyhaineexclusivement
masculinauquelellesy’ Q| LILI- Npp&°Sy y Sy i

Par exemple, nombreusessont les offres R Q S Y, Ldbngink dansf QS E Scv LIt S
dessousa représanter desfemmesdanslesmétiersR Q | & &ok assidtaytéide secrétaire,

de téléconseillerou téléconseillere.A f QA y @S édpl&@isde technicien industriel ou

technicienneindustrielle ou de commercialet commercialesont régulierementassociésa

desimagesR QK2 Y'Y S &

Source : Capture d 6 ® cdr 6aupage en vigueur d 0 site internet

Plusieursentreprisesdonnent a voir sur leur site internet lesmétiersdef Q Sy i NB LINA 3

afin de promouvoirleursemploiset R Q | (lés dahdiiadres.

% GAUCHER. et FRIESEDBlet KAYA., « Evidencehat gerderedwordingin job advertisementsxistsand
sustainggenderinequality», Journalof personalityand socialpsychologyvol. 101,2011
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CONDUITE DES TRAINS

Conducteur(trice) de trains >
Conducteur(trice) de Tram-Trains >
Manager d'une équipe de conducteurs de trains (H/F) >

Conducteur(trice) de manceuvre et lignes locales >

Source : site de la SNCF

Danscet exemple,le visuelparcel] dzfeprésenteune femme, engagelesfemmesa
prétendreacetype de poste.

Le questionnaire ANDRH/CSERouligne en effet que, pour encourager les
candidatures,quel que soit le sexe,les RH souhaitant favoriserf Q S Jdrofedsibripelle
utilisent principalementt Q S O NdlugivzN s visuelsa contre-courantdesstéréotypes:

une femme pour un métier technique,un homme pour unefonction support,etc.

c) Lanon prise en compte de la marque du féminin danslesintitulés RQ S Y LI 2 A

desfichesde posteset offresR QS Y LI 2 A

Certains outils, actuellement en vigueur, y QI LILJ pa§ ldz$yhimisation ou
masculinisationdes intitulés et descriptionsR Q S Y ID&n8fA @S E 31¥ InJtaBographie
présentée ci-aprés, nous pouvons constater que f Q S y & &Y iatitues R Q S Y kaht2 A
rédigésau masculin: «techniciende méthodes», « chargéde codification», « chargéde

ressourcesiumaines» ou encore«agentR Q I O dzS A f
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EXEMPLE D'UN METIER DU NUMERIQUE EXEMPLE D'UN METIER DE L'INGENIERIE

&)

~— ERGONOME

L'ergonome est chargé d'optimi ufilisation et ka rentabilité d'un Le Technicien méthodes, en phase industrialisstion, élabore les
legiciel, d'un site Intemet ou d'une application en rendant son gammes de fabrication et de contrdle du process industriel.

interface la plus lisible, agréable et intuitive possible pour

/. TECHNICIEN METHODES

(EMPLE D'UN METIER EN ETUD EXEMPLE D'UN METIER DE L'EVENEMENT

. CHARGE DE CODIFICATION (Q-\ AGENT D'ACCUEIL

réponses aux questions ouvertes ou semi-ouvertes d'un les prestataires, les communications téléphonigues et les courriers

Le Chargé odification réalise I'anal oupement des L'Agent d'accueil regoit, identifie et oriente les visiteurs, les clients,
questionnaire lors d'un Eévénement.

EXEMPLE D'UN METIER TRANSVERSE

Le Chargé de Ressources Humaines déploie la politique RH du

< (Q\ CHARGE DE RESSOURCES HUMAI._. domaine qui lui est confié. |l est garant des bonnes procédures et >
assure leur mise en oeuvre.

Source : Capture d &ci®n d 6 upage en vigueur d 6 wite internet

De méme, sur certains sites comme celui présenté ci-dessous,les emplois de
f QSy i olLBaINi#&se décritssontrédigésau masculin.

De nombreuses offres de stage et d'alternance sont a pourvoir dans ce domaine.

Sur un marché de I'énergie totalement ouvert a la concurrence depuis le 1% juillet 2007, == développe ses
ventes d'électricité et de services associés, en visant la satisfaction de tous ses clients.

Cette performance commerciale s’est réalisée en tenant nos objectifs d’effectifs et de budget.

Les principaux métiers du commerce :

Source : Capture

+ Marketeur A N
R d 6 ® cdr baurpage
+ Brévisionniste envigueurd 6 u n
+ Responsable grands comptes site internetd 6 u n ¢
« Chef de projet Si entreprise
+ Conseiller client particulier frangaise
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Méme réflexion sur cette publicité pour f Q I NI¥ S S(d-tlds$dous)en effet, bien
gue juridiguement aux yeux de la Direction généraledu travail interrogée par nos soins,
cette pratique ne soit pasillégalecarle masculina valeurde neutre, il sembleregrettablede
ne pasfavoriserf Q S Jen doknérgla possibilité aux femmesde se reconnaitredansde

tellesoffresRQS Y LI 2 A @

DES FUSILIERS COMMANDOS DE LAIR

DES AGENTS BUREAUTIQUE

A POURVOIR SUR LA BASE AERIENNE
DE VILLACOUBLAY

RENSEIGNEMENTS AU BUREAU AIR DE VOTRE CIRFA
=3 7 rue des Chantiers - VERSAILLES

0139259219
DEVENIR-AVIATEUR.FR

Publicitédef QI Nt SCBodr dksoffresR Q S Y L.
sansmentiondesdeuxsexesOctobre2018.

Nonseulementf QI 0 deSnArGuedu féminindétournelesfemmesde postulerce

type R Q S Y Indhi®shf ZQ S Y LXs@réfdedaN@tte descriptionsexuéede IQ S Y Lgbuz A
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opérer sonrecrutement,il peut étre inconsciemmeninfluencéau momentdef QS€ I 6 2 NI (A
du profil recherchéainsilj dzOnhodentde la sélectiondescandidatset candidatesce qui, a

terme, peut nuire a la représentation des femmes, notamment dans les métiers a
prédominancemasculineet deshommes,danslesmétiersa prédominanceéminine.

CertaineoffresR Q S Y prdiséhtentdescontradictionsdansle texte méme.

Ainsi,danst QS E $ixdnife§ QA ydiiA i dzf S

Hotesse d'accueil événementiel
5§ ] e . A . .
poste est au féminin méme si la mention

«hote» figure par la suite. A noter

Lagence [ - cherche des nombreux hétes et hétesses également que f Q A l:l éexce”ente

événementiel pour des événements sur Paris (Soirées, Salons, Galas, Meetings,
Comités dentreprise, Remises de prix, etc..)

présentation» estdiscriminatoire.
LES TACHES :

- Accueil et orientation

- Gestion du vestiaire

- Passage micro

- Remises de prix

VOTRE PROFIL -

- Souriant(e)

- Excellente présentation

- Ayant plusieurs disponibilités

- Habitant Paris ou proche banlisue

Merci denvayer votre CV 3 S

Type d'emploi : Temps plein, Temps partiel, Intérim, CDD

VENDEUSE PRET A PORTER (H/F) Méme contradictionici avec

o - le mot «vendeuse», qui ne
Date de publication 14 juillet 2017
Entreprise E— saurait étre neutre, associé
Référence T
Nombre de postes 1 . .
Localisation Saint-Herblain (44) au Slgle H/F CertalnGSJffreS
Contrat Intérim ~. A~ - .
Expérience 0 - 2 ans (débutant) RQSY Lljt"l%ﬁt blen Ia

mention «H/F» afin de

Le poste

Léquipe de S - hcureuse de vous annoncer louverture d'une nouvelle agence, reSpeCter |a |égiS|ati0n en

toujours plus proche des salariés, des intérimaires et des employeurs du territoire, IR
|

sinstalle prochainement dans l'ouest de Nantes. Vigueur maisle descriptif de

Notre client, spécialisé dans la vente recrute dans le cadre de son développement une vendeuse
en prét & porter.

Vos missions seront les suivantes : f Q S Y LJy Q A y l:l épaSN:S

- Mise en rayons des articles
- Conseils aupres de la clientele

- Encaissements des achats clients tOUjOU rslesdeuxsexes.

Le profil
Nous recherchons une personne dynamigue et motivée, l'experience en prét a porter est un plus.

Si intéressé postuler en ligne ou envoyer un cv par mail 2 —————
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Enf QI 0 RGP ence simultanée des formes féminine et masculine de
f QA ydeh O 8zvebifeftetmesutilisésdansle contenudef Q 2 T fehitRiBationy Q S a U

que partielle et ne peut produireleseffetsescomptés.

BONNEPRATIQUERepérerles mots interdits

Pdle emploi a passéun marchéavecun prestatairede serviceafin de mettre en place un systtmeR Ql y' I £ @ & S
sémantiqueautomatique et de contribueraf QI Y S Heldduaiitd deyf QS y 3 &¥aiesR QS Y LI 2 A ©
Cette analysefonctionne sur la base R Q di6t8 de « mots interdits» et R Q d4i6t8 de « mots alerte»
(propriétés du prestatire de services).[ Q 2 défedtd ainsi les éventuellesmentions non conformes aux

criteresde légalitéet de qualité R Q deyfr&™.

Certaines entreprises, néanmoins, rédigent leurs offres R Q S Y ld# rAakiére a
montrer |j dzQ S$énfodvéartestout autant aux femmeset auxhommes.Cettepratiquereste
limitée, puisque selon le questionnaireANDRH/CSER4%des offres R Q S Y sdliléient
sont rédigéesde maniére & montrer que le poste est ouvert autant aux femmeslj dzQ I dzE
hommeset 52%desrépondantsy’ Q I R 2 auiduBeyédactionou visuelparticulier visanta
favoriserf Q S JokofessidnBelleOutref Q A Y iink diterios (articulieredoit étre portée
audescriptifdef QS YLJt 2 A

d) Levocabulaireet leschampslexicaux

[ Qdzade Bi$nes traditionnellement assaiés au lexique de la virilité ou de la
féminité a une influencesurla candidatureou non-candidaturedesfemmespour un emploi.
Cevocabulairegui renvoieimplicitementauxstéréotypessexistespeut, en effet, influer sur
f QA Yjli &Qlonnéeavoirdef QS YetJa farfiori, surf QA RSy ilgsFanddataser 2 v
candidatset leur sentimentR Q I LILJI NII&siéursétGdesiont montré que les offres
R QS Y Lguiutilient un vocabulaire stéréotypé masculin ont pour conséquencede

démotiver lescandidaturesféminines™®.

% Défenseur des droits, Recruter avec des outils numériques sans discriminer. Guide pratique pour les
professionnelslu recrutement 2015,p.12

37 Péleemploi, « Lesbonnespratiquesde rédactiondesoffres sur pole-emploi.fr», octobre 2017

B Voir par exempleGAUCHER. et FRIESEBL et KAYA., op. cit.; HENTSCHHL, BRAUNS.,PEUSC.,FRED.,
«Wording of advertisemens influencesg 2 Y S yAt@rition to apply for career opportunities», Academyof
ManagementAnnualMeetingProceedings2014
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Les mots associés aux stéréotypes masculins et féminins

Liste des mots déterminés masculins> et «féminins» utilisés dans
f QS dedfBabcher Daalle, Friesen Justin, Kay Aakon a 9 @A R

Gendered wording in job advertisemis exists and sustains gend

AySlidza t Rieéx

HA1 MM

Vocabulaire associé al Vocabulaire associé au
compétences / qualité compétences / qualités masculines
féminines

affectueuse / tendre
enfantin

souriante
collaboration
engagée
communialité
compassion
sociadle

attentive
dépendante
émotive/ émotion
empathie

sensible / sentiment
flatter
douce/aimable
honnéte
compétences relationnelles
gentille

parenté / filiation
fidele / loyal

modestie

actif

aventurier

agressif

ambitieux
O02YLISGiSyoOSa
affirmer

sportif

autonome

bataille

se vanter / fanfaronner
défi

champion

compétitif

confiant

courage / courageux
décision

ferme

défendre

déterminer

dominer

dominant

%9 Lesmotsrecensésiansle tableauont été traduit def Q I yaH ffahcAisil esmots qui ne trouvaientpas
R QS |j dzeflaric8syhii été retirésdela liste.



houspiller / raler motivé/ déterminé
agréable audacieux / sans crainte
polie battre / combattre
discrete force
responsable avide
sensible forte téte
docile hiérarchie
soutien hostile
sympathie impulsif
tendre indépendant
confiance individuel
compréhension intellectuel
chaleureuse meneur
enthousiaste logique
franc
persister
imprudent
confiance en soi
indépendant
tenace
supérieur
déraisonnable

Ainsi le lexique identifié comme «masculin> dans les offres R Q S Y kdfréupe
f QS y adesanieSqui serapportent auxattributs de la masculinitéet aux prescriptions
normativeskR (agerticité », O Q &-diré le fait de faire preuvede compétenceR QA y Aoiln A | G A @ S
RQI INB RORHNET YBuad R QA @&y 2 eshterBed «leader», «déterminé»,
«confiant», «agressik» ou encore «autorité » se rapportent donc aux stéréotypes
masculins.ll est & noter que ce lexique est trés présent dans les offres RQ S Y Ldés2 A &
secteursa prédominancemasculinemais égalementdansles secteursmixtes. Au contraire,
les postesa prédominanceféminine recourent a un vocabulairedit de « communialité»,

O Q &-diré qui appellea faire preuved'empathie,de sensibilité de solidarité.
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De plus, le vocabulairedes offres R Q S Y kJurg impact sur les recruteurs ou
recruteuses.Les candidatessont pergcuescomme correspondantmoins aux postes haut
placésque les candidatslorsque les mots sont écrits au masculin.Af QA y @SdfisS ¥
contenantdesmots (intitulés R Q S Y kdfjedtifs,Etc.) écrits au masculinet au féminin sont
associées une plusgrandeinclusioncognitivedesfemmes / Q $iétainmentle caspour les
offres R Q S Y pdiur2d&s postes de leadership: f Q S (de4R K. Horvath et S. Sczensny
montre que lorsque les offres sont rédigéesau masculin,les femmessont pergcuescomme
étant moinscompétentesque lescandidatsmasculingar lesrecruteurs®.

[ QS (mitRadssien lumiére que les femmesse reconnaissentlavantagedansles
offresR Q S Y duifutllident un vocabulaireassociéauxstéréotypeséminins,quel que soitle
secteur,alorsque leshommes,a Qdnftendancea trouver cesannoncedégérementmoins

attrayantes ne semblentpasaffectésquanta leur capacitéa « correspondre»** autravail.

Ainsif QS (ddzR $aucher,J. Friesenet A. Kay?montre que les femmes ont
tendancea trouver les offres moinsattractivest 2 N& |j da@iteiht8rivocableconnoté
masculin. Cela résulterait moins R Q dzyr8pre sousévaluation de leur capacité a
«performer» sur le poste en question |j dzQ dafit®ipation du fait |j dzQ S hef S &
correspondraientpasa f QS Y adfdg khd@insa f QS y (i Nk ralboh de &dr sexe.Les
femmesse détournent de cesoffres R Q S Y Indin pak Gar elles estiment ne pas avoir les
compétencesiécessairesnaisparcelj dzQ Santitigeraientle fait de ne pascorrespondrea
f QSY OA NBeylravdllY Sy (i

“* HORVATH.K.SCZENSNS« Reducings 2 Y S MdRdH fit with leadershipZEffectsof the wordingof job
advertisements» Europeanjournalof Work and OrganizationaPsychology2016

* Leterme anglaisestceluide « Belongngness»

*2 GAUCHER. et FRIESEDBIlet KAYA., op. Cit.
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OFFRE DEMPLOI

Business developer|leader|optique (h/f)

Date de mise en ligne : 07.06.2017 Cabinet : "
Fonction - Business developer leader optique (hif) Localization : Bouches du Rhéne
Type de contrst : CDI Secteur : S

ENTREPRISE  Nous sommes spécialisés dans la vente de produits et de services a destination des opticiens.
Mous proposons & travers notre offre un concept global, allant du matériel 4 la formation en passant par le marketing et
I'agencement, qui nous permet d'accompagner nos clients sur différents leviers avec un positionnemeant de professionnels de
sante.
Forts d'une démarche éthique et dune offre innovante, nous avons développé une expertise reconnue dans ce domaine et
occupons aujourd'hui la place de n®1 sur le marché francais
Dans le cadre de notre développement, nous mandatons le cabinelillldans |a recherche d'un Business Developer (HIF)
terrain pour le Sud-Est de la France.

e

Voir toutes les offres du cabinet

POSTE Premiére expérience de vente en itinérance, vous possédez urilempérament de chasseurr Rejoignez-nous et devenez
uu marché |
Rattaché(e) au Manager du Péle, vous démarchez un secleurlconcurrentiel kl élfort potentiel.l
Vous assurez les missions suivantes :
- Organiser un plan d'actions commerciales pour alimenter votre portefeuille de prospection,
- Prospecter une cible d'opticiens non-adhérents,
- |dentifier et prospecter des opficiens sous enseigne,
- Détecter comprendre des besoins clients, présenter |'offre, négocier et vendre,
- Concevoir et élaborer des solutions techniques et financiéres,
- Assurer le reporting de votre activité commerciale.

PROFIL De formation Bac+2/3 minimum, vous justifiez d'une premiére expérience commerciale en itinérance et possédez ainsi de la

igueur et dg I'autonomie Hans l'organisation de vos visites.

Un excellen emeramerf commerua' de réelles techniques de prospection et une appétence pour les chiffres sont
nécessaires pour intégrer [entreprise.

Dynamique et vous avez de bonnes fjualités d'écoutelet maitrisez les techniques fondamentales de vente

en BtoB.
Enfin, vous étes reconnu pour votre capacité 3 vendre de la valeur et a travailler un secteur géographique large

Rémunération et autres informations :

- Package attractif composé d'un fixe et d'un variable non-plafonné,
- Ordinateur/smartphone,

-Veéhicule de fonction/Carte essence,

- Participation,

Danst QS E EiMéstus§t Q S Ydelk Buginessdevelopger » valorisedes qualités
gui seréférentau champlexicalde la conquéte,de la capacitéa diriger, de la détermination.
On retrouve ainsi f QS Y ddf t&mes tels que «leader», «concurrentel», «orienté
conquéte», voire « tempéramentde chasseuw. Par ailleurs, danscet offre R Q S Y, g 2 A
« compétencesrelationnelles», la « patience» ou encore les «qualitts R Q S O2 dgii S
semblentétre desqualitésimportantesdansle secteurde la vente dont les professionnels
sontamenésa étre en lien avecune clientele,ne sont pourtant pasmisesen valeur,ce qui

peut avoirun impactimportant surla performanceultérieuredanst QS Y LI 2 A @
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Hotesse d'accueil standardiste

Aitiiniies Faris Se (75)
1 456 € par mois - CDI

CDI Hételsse d'accueil Temps partiel 30h/semaine Paris Séme, & pourvoir au plus vite

Agence 4 taille humaine spécialisée dans 'Accuell en entreprise Haut de Gamme sur Paris.Nous
travaillons avec différents types de structures allant de la PME a des Groupes internationaux :
Cabinets d'avocats, agences de communication, groupes spécialisés dans le luxe.. Nous avons
le souhait de vous proposer des postes qui correspondent & votre profil

Description du poste :

Nous recrutons pour notre client, un cabinet d'avocats International basé sur Paris Eéme:

Hétesse pour assurer I'Accueil de leur siége : Vous travaillerez du lundi au vendredi de 13H 3
20H (1h de pause repas)Le poste est 2 pourvoir trés rapidement.

“os missions - L'accueil des visiteurs, clients, fournisseurs, collaborateurs, etc.Le service de
boisson chaude (thé, café) dans les salles de réunion,La gestion de 'accueil téléphonique,
transfert des appels avec annonce et prise de messages qualitativeTri et distribution du courrier
et des faxGestion des coursiersTenue des différents registres (courrier, coursiers, visiteurs)

Profil : Vous disposez d'uneexcellente présentation, )[d'une parfaite élocution, et possédez un
rand sens du service et de [accuell Vous eles
rganisé(e e‘rigoureum‘sg\fous avez un bon niveau d'anglais eral,.La maitrise des outils
':-ureautiques (Word, Excel, Outlock) sont indispensables.

Rémunération - 1456 euros brut / mois + remboursement 50% Pass Navigo+ Tickets
restaurantsLocalisation du poste : Pans 3éme

Qualifications requises : Qualités exigées -Jdynamisme Jréactivité, conﬁdentialité,
onne présentation| rigueur, [sens du service |pspnit dinitiativelet fufonomiede quelques taches

administratives. Anglais Accueil

Type d'emploi - CDI Source : offre LinkedIn
Salaire : 1 456,00€ /mois
Langue exigée :

+ anglais

[ QS E &MessuSsouligne(envert) f Q A Y LI2pNsk parfediSots a connotation
féminine, principalementliésat QI LILIHaNZpsciiER R 2 NH I ¥tleSdénsdi ryfice,
contre celle prise par ceuxa connotation davantagemasculine(en rouge), pour un poste

«RQKSs ®Saas

Le choix des verbes utilisés est égalementsymptomatiquea cet égard, comme le
soulignele Bureaulnternational du Travail (BIT).Ce dernier met en évidencele fait que,
f 2 NB 3 Q#FAXSIY Lif pedotinanceféminine, le choix de la voie passivedans la
rédaction de la fiche de poste est plus fréquent®>. Alors que pour les emplois &

prédominancemasculine sont davantageutilisésdesverbesR Q | Qelisiqi@e controler »,

* Bureaulnternational du Travail Guidepratique Promouvoif Q S Isalakiale$u moyendet QS @ ozl G A 2 y
sexistedesemplois Genéve2008,p.59
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«animer», «diriger», «définir», «organiser», «examiner», qui transmettent une
impressionde dynamismeR Q | O tardi@duéicBuxutilisésa la voix passiveexpriment une

actionsubiepar le sujet.

Exemple: fichemétierdef QI & O S (grapoidhrédin8nancemasculine)

J Le métier | il l'exercer 7

Carmiére et salaire | Accés au métier | Exemples de formations | En savoir plus

Nature du travail
Installation et reglages

Aprés 'étude des plans et schémas de l'ouvrage & réaliser, ce technicien de montage équipe la cage de
I'ascenseur - mise en place des barres de guidage, implantation du moteur et de sa commande, pose des portes
palidres et des boutons d'appel, cdblages et raccordements Electriques. Il procéde ensuite au montage de la
cabing, aux contriles et réglages préalables & la mise en senice.

Entretien et dépannage

Il peut aussi étre responsable de ks maintenance d'un parc d'ascenseurs, de monte-charge ou descaliers
mécaniques. |l procéde réguligrement aux contrdles, nettoyages et réglages nécessaires. En cas de panne, il
identifie le systéme défaillant et effectue généralement un échange standard (care Electronique. boitier
Zletingue...). La pidce déffectueuse est reparée & I'atelier de 'entreprize ou renvoyé chez le fabricant.

Modemnisation et adaptation

L'ascensoriste gggple les installations aux besoine des usagers en tenant compte de laugmentation des
charges transportées et de la vitezse de déplacement. || réslize les modifications nécessaires pour maintenir les
installations en conformité avec Mévolution de la réglementaton,

Organisation et suivi des sites

A chague intervention, 'ascensoniste effectue les tests réglementaires de remize en senvice. |l remEIit et s'ﬂne
les fiches techniques qui constituent le dossier de maintenance de l'appareil.

Compétences requises
De la mécanigue a linformatique

Qu'ils soient a traction &lectrique ou hydraulique, les ascenseurs sont des éguipements relativement complexss.
L'ascensoriste maitrise les nouvelles technigues comme les anciennes. Le montage et lentretien requigrent une
certaine polyvalence. Des connaissances en mécanique (soudage, montage), élecfrotechnique, électricité
(cdblage), electronique et informatigue sont indispensables.

Rigueur et méthode

En ligizon réguligre aver =8 higrarchie (radio, téléphone portable), 'ascensoriste intenvient de maniére autonome
sur le parc d'appareils qui lui est confié (généralement, entre 50 et 150 ascenseurs). || doit analyser rapidement
le probléme technique et adapter son intervention en appliguant précisément les procédures et les régles de
securitd pour lui-méme comme pour les utilisateurs.

Le sens du dialogue

En contact direct avec des architectes, des professionnels du bétiment, des organismes de logements sociaux,
des syndics, des coproprigtaires ou des habitants, l'ascensoriste doit avoir un bon sens relationnel. Lors de
pannes ou méme d'un amét frés proviscire pour cause de maintenance, il doit faire preuve de sang-froid, de
patience et de compréhension face & des usagers quelguefois exigeants.

Sources CaptureR Q S ®Ndpgiden vigueurdu siteinternetdef Qh b L {
(Officenationald'information sur lesenseignementt les professions)

Par exemple, la descriptiondu métier R Q| & O S yasp&damiaamncermasculine,

emploielargementla voie activedansla fiche métier ci-dessus elle utilise présde 10 verbes
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R QI O (&Aa2vgid active: « équipe», «procéde», «identifie », «adapte», «réalise»,

« effectue», « remplit », « signe» ou encore« intervient ».

e) Ledéveloppementdu sentimentde non-appartenance

Au-dela de la discriminationdirecte via la référence explicite a un sexedonng, les
offres R Q S Y Ip#ueiit contenir des stéréotypes de sexe, qui peuvent influencer la
perceptionde f Q2 R @ $13 paf I8Bskemmes. En effet, les signauxqui indiquent |j dzQ dzy
emploi est en généraloccupépar un hommeoulj dz@ubliedansun «mondeR QK 2 Y»Y S &
alertent les femmessur le fait lj dzQ Snke po8réont pas correspondreet appartenir a ce
milieu*®. Cesentimentde non appartenance(non-belongingnesesest susceptibleR Q| @2 A NJ
impactsurlamotivationetf QS y 3 I de&Sermfgsdansune candidaturecommeO Q &3 (i
caspour lesquestionsR Q 2 Niafohaye 8t ethnique®™. Il sembledonc que les stéréotypes
empéchentles femmesde ressentirun sentimentR Q I LILJ- Nfo& vin-eyfigloSou une
professionet provoquentun effet R Q S @ M&duricanglidature et ce,indépendammentle

la perceptionlj dzQ St te$edirscompétences.

Au contraire,f QI T Fdi sdécid&pgendre en comptef Q S JprofedsidnBelleest
un moyende renforcerf QI (i (i N&spostésgbiirife$deux sexes Toutefois,on constate
dansf QS E &iviledto8sla prégnancedes stéréotypes ou du moins la difficulté de
réformer lespratiquesanciennespuisquef Q | T Td& |@r&cheRcBedef Q S Zeflitklans
le dernier paragraphealors que toute la description de la fiche de poste emploie le

masculin!

* GAUCHER. et FRIESEBIlet KAYA., op.cit.
®WALTONGM. et COHENG.L.,« A guestionof belonging: race,socialfit and achievement», Journalof
Personalityand socialPsychologyvol. 92, p. 82-96, 2007
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[l TECHNICIEN PLATEFORME

Riber recherche un Technicien Plateforme avec pour mission:
B Assurer'assemblage des machines en atelier
B Tester les machines
B |nstaller les machines chez les clients
De formation technigue a dominante électromécanique, mécanique ou automatisme (DUT/BTS).
Curiosité et sens technigue prononcé.
Souci de la qualité et du respect des process.

Capacité 3 prendre en compte les contraintes industrielles du client et 3 partager ses connaissances avec les équipes
d'exploitation.

Capacité a travailler en équipe.

Une premiére expérience de 3 3 4 ans dans un environnement a fort contenu technologique (machines spéciales, industrie
des semi-conducteurs, MOCVD, mécanique de précision, instrumentation, etc...)

De bonnes bases en anglais, une disponibilité pour effectuer des déplacements ponctuels a I'étranger.

POSTULER

La I e de la diversité de ses métiers est soucieuse du principe d'égalité professionnelle entre les femmes et les
homimes, de la diversité, de la mixité et de la non-discrimination.

BONNEPRATIQUE Indiquer £ Q Sy 3 I 865 YXBSAMG WasiLING SiFtars lesi dffres
RQSYLX 2A

f) Internet: nouvellesoffres, nouveauxrisques

Les exenples présentésprécédemmentd Q S E LIt natdjnmauény par des bréches
dans les controles de la rédaction des offres R Q S Y Isifr #hternet. Dans certaines
entreprises, les managers, qui ne sont pas toujours formés aux questionsRQS 3l f A (1 S
professionnellest de non-discriminationet qui ne sont pasviséspar lesdispositionségales
sur la formation obligatoire concernantles questionsde discrimination peuvent poster
directementdesoffressurle sitedef Q Sy (i atBelsksiales'. 5 Q 2aSdisparitésdans

la rédactiondesoffresde poste, et plusparticulierement,dansle respectdesréglesde droit.

“® CORONC.,0p.cit.
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Le Défenseurdes droits, dans son guide Recruteravec des outils numériquessans
discriminef’, alerte sur le faible contréle du contenudesoffres R Q S Y tld6 sekinternet
de recrutement ou jobboards en particulier sur les sites non spécialisésPar exemple,
Facebookyéseausocialpersonnel,a intégré en son sein une plateforme de mise en ligne
R Q 2 TREN\SSvaNbnbre de cesoffres ne sont pasou partiellement neutresau regard du

sexe,commele montrent lesexemplesprésentésci-dessousyalorisantdesemploispourvus

de la seulemarquedu masculin.

Mécanicien automobiles
Emploi a temps plein

PREPARATEUR EN CUISINE
Temps partiel - 10 €/ heure
I (e

Postuler maintenant

Source : Facebook

0 Mai 2018

1 p... Voir plus

*" Défenseurdesdroits, Recruteravecdesoutils numériquessansdiscrimineg o Xof. cit.
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2. TROUVEETATTIRERESCANDIDATUREBESOURCING

Lesourcingestf Q S ddrdclerchedescandidatures] QI y Hefyr@ddrig porter &
lafoissurR QS @ S y diffdrénteiseditie les femmeset les hommesquant & leur mode de
rechercheR Q S Y IndfifalisEisur les canauxutilisés par les entreprisespour attirer les

candidatures.

2.1. Lesoffres R Q S Y LI féadture numérique susceptiblede pénaliserles
femmesprécaireset/ou seniors

Pour rappel, f Q2 R ® 8% [t gaktie des principaux canauxde recherche de
candidateset candidatsutiliséspar lesentreprisestout statut confondu.Elleest utiliséepar

44%desentrepriseé® et, en 2015,dans87%desrecrutementsde cadre$®.

I dze 2 dzNé3 Qfftedz/iR D S Y Istint2akant tout postées sur les sites internet
généralistesou des sites internet spéciaisés R Q 2 TREONS Ya L4t v2des®annoncessont
diffuséessur internet contre seulement4%dansla pressepapier®. Le Défenseurdesdroits
expliqueque, danst Q Sy & BsitesireInet de recrutementou jobboardsont été tout
R Q| ocBngiRpour le recrutement de cadresmais leur usagea été étendu a tout type
R QS Y. LUt ¢hAdécoule de possibles inégalités R Q| OaDx% éffres R QS Y Lelf @eA
compréhensiordu fonctionnementdessites.[ Q S NH 2dgsaitésinternet peut, en effet,
étre complexepour certairs profils moins qualifiéset/ou moinsformésat Q dzédsaufils
numériques sachantque la fracture numérique est plus importante chezles femmesque
chezleshommes Parexemple,surlesjobboards il estnécessairale remplir sonCVen ligne
avantR QdéderauxoffresR Q S Y X, {2 Shiddrddi&tiondu CVest parfoiscomplexesur
cetype de site. Cedécalageentre lesoutils numériqueset les utilisateursou utilisatricesest

un élémentcentralde lafracture numérique.

*® DAREEnquétesurlesoffresR Q § Y leffd@rdcéutements(Ofer),édition 2016
49 Apec,Sourcingcadres gditions2016,« Commentlesentreprisesrecrutentleurscadres», mai 2016
* DARESp.cit.
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T NI Oy ai2K$ NI [REY B Ldrgaa2650 NPRESA A il nS yS T TRy (INBSE & G S
RATTFTENBAEGD ¥ Y&y T NB WaAdS' SN F 828 YySdaY S NI, ki exdrio-
demandeuses, « techno-scd Jii A Iné@z&8 S ORB F I @ 2>NRsteGdodéfavorisées
(plus souvent ouvrieres,employées,résidant en milieu rural, de faible formation initiale)
sontmoinséquipéesen outils numériques et surtout disposentmoinsR Q émyailpersonnel,
qui est pourtant un des outils fondamentauxdans la rechercheR Q S Y Icif gRiyénére,
selon Brice Teinturier, directeur R Q L LJ&uBeafracture numérique sur le marché de
f QS Y»P3f Nathalie Wright, directrice générale de la division Grandesentreprises et
alliancesde Microsoft France ajoute que: «/ Q $oaitli Q S ge2aSraeture numérique,car
une femme en rechercheR Q S Y hdfs&Hantpas poster un CVsur Internet serade facto
excluede 90 %desoffresR Q S Y furdip@sdes»*?

Lafracture numérique peut donc empécherles personnesen situation de précarité
etlesseniorsR QI O Qux&fRdR Q S Y edfpa@nii éLix, plusparticulierementlesfemmes,

gui sontmajoritairesparmilespersonnegrécaires.

BONNEPRATIQUEAccompagnetesfemmespour lutter contre la fracture numérique

Desassociationst entreprisesse sont associéegour organiserdes ateliers de formation pour les femmes
subissantles effets de la fracture numérique./ Q $hatammentle casR Q h NISg¢fidhftéset des Centres
RQA Yy T 2 dexfenimesetydesfamilles (CIDFFyjui organisentdes ateliers gratuits pour accompagnesix a

huit femmesdansla maitrisedesoutils numériquesde rechercheR QS Y LI 2 A ®

2.2. Cooptation et réseaux,ou la résistancedes pratiques informelles de
recrutemert

Lesréseauxprofessionnelset personnelssont des canauxcentrauxde la recherche

de candidateset candidatslls sontutiliséspar lesrecruteursdans53%desembauchestous

* « Une importante “fracture numérique” pénaliseles femmessur le marché de I'emploi», entretien avec
Brice Teinturier, DGchezlpsos,par KatleenErna, https://www.developpez.com/actu/27243/Unémportante-
fracture-numeriquepenaliselesfemmessurle-marchede-I-emploientretien-exclusifavecBrice Teinturier
DGchezlpsos/

52 Compterendu audition n°4, délégationauxdroits desfemmeset af Q S Fdesichanc&entre lesfemmeset
leshommesdef Q! & & SafiandleSViardi 20 octobre2015
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emplois confondus, et ont permis de recruter dans 27% des cas. Selont Q! tp&ur |1&
recrutement des cadresen 2016, 40% des entreprisesont fait appel a la cooptation des
salariéset 57%ont fait appelau réseaude contactsdu recruteur.

Le réseau est une ressource,tant pour le recruteur que pour le candidat ou la
candidate. Conme f QA Y R WdjialzSiyseppinaBruna et Mathieu Chauvet, « reflet du
capital socialR Q dzgfividu, son réseaupersonnelest le fruit R Q gimfcoursen socialisation
ouad QS y (i NBoXefeuille selationnelhérité et liensacquisaubénéficeR QA y @S atsi A 4 &4 S Y
stratégiquesvisanta en élargirle périmétre»>. Leréseaupeut ainsipermettre au candidat
ou a la candidateR Q dpAr§ de connaitref Q S E ARAQIdBFEISQ S Y autRDMmE0IN
dansune entreprise,et R Q | qzirtN\Js faire relayer sacandidatue par un contactau sein
def QS vy (i pdbrlatedoiireSeschances.Pourle recruteur, celapermet de trouver plus

facilementdescandidatesou candidats.

a) Lesclubset réseaw: unepratiqueR QK 2 Y S &

Or, le capital socialest réparti inégalemententre les individus,et notammententre
les femmeset les hommes.En effet, la pratique du réseauest principalementmasculine.
Selonf Q h \{@b%ervatoirede la responsabilité sociétale des entreprises),les hommes
cultivent davantageleurs réseauxplus ou moins formels et ce, en dehors des heuresde
travail, notammentdansune optique R Q S @ 2 dedairigre. yesfemmesont plustendance
a setourner versleurs pairs,desamisou la famille pour desinformationsou desconseils”.
Deplus,lesfemmes,ayantla chargede 80%destachesdomestiqueset desdeuxtiers des
tachesparentales®, ont moinsde tempsaconsacre@f QS y (ided@sréseuk.

Ainsi, f QS y IH&Gail minin, Ipsos et BCGLes réseauxprofessionnelsomme
facteur de réussite: paradoxeset divergencesmontre |j dzQr8ofenne, les femmes ont

cinquantepersonnegansleur réseaucontre soixantedouzepour leshommes®.

*BRUNAM. G.et CHAUVEM., « Desfemmeset desréseaux mentoringet réseauxaffinitairesau servicede
I'égalité». Regardsroiséssurl'économien®15(2),2014

> GREVRA. et SALAFB.,« Socialnetworksand entrepreneurship», Entrepreneurshipheory and practice 28,
2003.

% INED gnquéteEtudedesrelationsfamilialeset intergénérationnelles2009

*® HECau féminin, IPSOSet BCG, Les réseaux professionnelsomme facteur de réussite: paradoxeset
divergences2015
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b) UnmarchécachésusceptibleR Q S E @4 fainthBs

LeréseaupermetR Q 2 @eBdhpoNuUnitésde carrieres.Commef Q A y Bomipigas
Méda,f QA y Hpdissidnaeffedesfemmespeut étre entravéepar desfreins relationnels
(effet de réseauy’. LesréseauxfonctionnentcommedesmarchéscachésOr, ils regroupent
davantageR Q K 2 Yat&de femmeset ce sont donc les hommesqui seront davantage
susceptiblegle sevoir offrir desopportunités |j dz(atfadsmettententre eux ce qui crée
un phénoméneR Q K 2 Y Fa:J&sketriitebirsvont utiliser leur réseaucomposéen majorité
R Q K 2 Ypeus tiouver de nouvellescandidatesou nouveauxcanddats. Il est & noter que

cecanalesttrés utilisé par lespetites et moyennesentreprises.

2.3. Lesréseauxsociauxdef QS Y LJ 2 A

En France, nombre de sociétés disposent R Q dayinpte sur un média social et
f Qdzii pdurrécSitgridu personnel.Ellespeuvent, par ce biais, diffuser des annonces,
identifier et rechercherdes candidateset candidatsau profil ciblé. Cetoutil sert en grande
partie au recrutement de cadres.Selonf Q S RZ0fi6dde fy' Q S v |l[Sdescingeadresde
f Q!, udSi€ds desrecruteursont utilisé lesréseauxsociauxprofessionnelsommecanalde
sourcingpour recruter un cadre.Depuis2008,le taux R Q dzii A & duasimémé yhultiplié
partrois (12%en 2008).

Lesréseauxsociauxpeuventégalementapporter desinformationscomplémentires
sur les candidates et candidats. 98% des répondants du questionnaire ANDRH/CSEP
déclarent ainsi utiliser le réseau professionnelLinkedin,et 37% le réseau professionnel
viadeo,pour recueillirdesinformationscomplémentaires30%déclarentse servi également
de Facebookee qui posela questiondef Q | @ugddrinéespersonnelleset du respectde la

vie privéedanslesprocessRH.

> MEDAD., LeTempsdesfemmes.Pourun nouveaupartagedesréles FlammarionpParis,2008
% IBARRA., « Homophilyand Differential Returns:SexDifferencesin Network Structure and Accessn an
AdvertisingFirm.» AdministrativeScienc&uarterly, vol. 37,n°3,1992,pp. 422¢447
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a) Lesfemmessur les réseauxsociauxprofessionnels: une présenceen demi-

teinte

Lesmodesde rechercheR Q S Y ¢dht,3jlabalement,similairesentre les femmeset
les hommes. Néanmoins, les hommes utilisent plus souvent les réseaux sociaux
professionnelgjue lesfemmes(14%contre 8%§°.

[ 2 NB |j aadtSptéseMessur les réseauxsociauxprofessionnelsjes femmes se
valarisent moins. Certainesétudesont notamment montré que les femmesutilisent moins
les espacesk Q S O NibrésigitIRidkedInque les hommes (résumé généraldu profil et
description des emploisf°. Pourtant, ces espacesR Q S O Nibréi paiittent de rendre
compte,plusprécisémentdescompétencesacquiseet dessavoirfaire.

LeréseausocialLinkedIna lui-mémeanalyséla présencedesfemmessurle réseau,jl
est notamment observé que les hommes promeuvent de maniere plus directe leurs
compétencesianslesrubriques« Compétencegt recommandations et « Réalisations et
ont un réseau plus large que les femmes. Or, les profils qui mettent en avant cinq

compétenceu plusrecoivent17 fois plusde vues™.

b) Lesréseauxsociauxde f QS Y :Lah #isfjue de favoriser les candidatures

masculines

Lesréseauxsociauxprofessionnelgeproduisentles réseauxprofessionnelshumains
qui se caractérisentsouventpar f Q K 2 Y 2deJ&uksiman$bres.Eneffet, les réseauxtels
que LinkedInencouragentesliensentre personnesvenantR Q dmye@eécoleou université,
ou encore, R Q dm@me secteur. Les réseaux sociaux professionnels permettent aux
personnesayantau départun réseaude relationsinterpersonnellegichesde développeret
R QS i $eyrslidiBgracealatechnologie® Af QA v BsPigorii&ne bénéficiantpasau

* MORDIER.,VACHER!., « Lesmédiassociaux quelusagepour le marchéde I'emploi ? », Insee 2015

% ALTENBURGER M., RAILAKSHMDe, FRAZIER., AVTENIEWN., HAMILTONJ., « Are There Gender
Differencesin ProfessionaSeltPromotion?An EmpiricalCaseStudy of LinkedInProfilesAmongRecentMBA
Graduates», AAAIPublicationsEleventhinternational AAAICorferenceon Weband SociaMedia

*' BOWLER.,«2 2 Y § ¥dualityDay:A LookAt Womenin TheWorkplacein 2017»,LinkedInblog,2017
https://blog.linkedin.com/2017/august/28/womengquality-day-a-look-at-womertin-the-workplacein-2017
%2 GROSSETMII, « Quefont lesréseauxsociauxauxréseauxsociaux? », Réseauxn® 184-185,2014
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départR Q degeaugéographiqueou professionnefort ne pourront pasprofiter de f €kffet
réseau». Or,nousavonspu voir quela créationetf Q Sy (IRNGBdéggaSinferpersonnelest
davantag une pratigue R QK 2 Y Y. &adbeaux sociaux professionnels sont donc

susceptiblesle reproduirelesinégalitésentre lesfemmeset leshommes.

2.4.Lespartenariatsuniversitésécolesentreprises

Lesrelationsécolesentreprisesse sont beaucoupdévelopéescesdernieresannées.
Certainesentreprisesmettent en placedes partenariatsavecdes universitésou des écoles
def QSy &S AsHpériefBoyr fiecruter des étudiants et étudiantes,dést Q2 o0 &y G A 2 y
leur dipldme. Le stagede fin R Q S (iodZR S In&ndefaxdd une entreprise sont souventles
antichambres R Q dinyfur recrutement. Les futurs salariés sont également amenés a
rencontrer les entreprisespartenairesde f Q S 02 de $orums annuelsorganisésdansles
halls des écoles.Enfin, il existedes « chairesR Q Sy (i N&audeihk desééoles: les éléves
ayant suivi le cursusseront embauchéspar f Q Sy (i N fFINHigotés®. Les écoles
RQA y 3 Sef AleS dadeteurs du technique, de f QA Yy Relzadi MBinfrique sont
particulierement engagésdans ces partenaiats. Or, les femmes représentent seulement
28%deseffectifsdesécolesR Q A y 3 & ¢t aufodeNdl5%de ceuxdesétablissementsie
formation liées au numériqué®. Les partenariats peuvent donc générer des biais dans le
recrutement pouvant aller a f Q Sy Odeyvf (O & O Q @ brofdssiodnelle, et plus
précsémentdef Q2 0 @ BiKié.A T

At QA Yy BSaiinaratsavecles écolespourraient permettre de créer desviviers

plusféminisésdéslorslj dzQ déffeSionestmenéeauregarddef Caféprofessionnell€®.

83 « Partenariatsécoles/entreprises,Emploi, enseignement,recherche, des liens toujours plus forts », Le
NouvelEconomiste2011[en ligne]disponibleat QI RNB & a S
https://www.lenouveleconomiste.fr/lesdossiers/partenariaécolesentreprised 0283/

*Femmes ingénieursy Sa dzf G 14 RQdzyS & ®NUzR S 4 a DAYV RAANARIVdES RQS G dzR S :
ROQAYIASYASddINE NBIFaagRBIE LI WAHI NLI WNWQMD! 3420A+GA2y CSYY
mars 2017)2016

65 https://talentsdunumerique.com/lenumeriqguefemmes

% JOSEPHD., LEMIERES., « Analysedes phénaménes de discrimination a I'encontre des jeunes femmes

d'origine frangaise et étrangére dans leur insertion professionnelle», Reflets et perspectivesde la vie
économiqueTomeXLIV2005/2,p. 83-93
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BONNEPRATIQUEDeschartespour un recrutementresponsable

Plusieurschartes(voir chartesen annexe)engagentieurssignatairesa suivrecertainespratiquespour favoriser
un recrutementresponsablest une diversificationdesprofils recrutés.

«Chartedesintermédiairesde f QS Y Edfseinblépour f Q S Idaris ledregrutements» :
les signatairesd Q S y' 3 hoBu@nfledit & « diversifier les canaux de recrutement afin de
favoriserla diversité desprofils sélectionnés».

Les intermédiairesde f Q S Ysigihatifesde cette charted Q S y Jédgaedngnii « garantir
f Q2 0 2 stdaidrangparénGedesrecrutements».

1 «Chartedu recrutementresponsable» de SYNTEConseilen recrutement: elle énoncedes

bonnespratiquesa suivre commepar exemplele « recrutement sansdiscrimination».

3.LeTRIDESCV: UNEETAPERUCIALBESELECTION

Letri descandidaturesestf QS (alplugSélectivedes procéduresde recrutement:
environun candidatsurdeuxestéliminé®’./ Q @uissiilors de cette phaseque lesrisquesliés

aladiscriminationsontlesplusforts®.

3.1. Candidat ou candidate : des facteurs pouvant induire des

discriminations

Trois facteurs peuvent étre identifiés plus particulierement. le sexe, la présence
RQS Yy Fdt § @& EILIpNEqgi€Ens une logique intersectionnelle (O Q $-diré en
prenanten compte le fait que cesdifférentesdimensionsned QI R R A ipdsSmyplérBeyiti

maisplutét interagissenentre elles)

® DAREEnquétesurlesoffresR Q § Y leffd@rdcéutements (Ofer),édition 2016
® GAVANDA., Prévenirla discriminationa f QS Y o,/ PazidKES. RQh NH | y 2086} AMARIFUI-F.,
Discriminatioratf QS Y 0 IDezQKSaBPax Q S y ( ObhBeivdoitefesdiscriminations 2005
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v

a) LesexeetlaprésenceRQSYy ¥l y i a

Engénéralles candidaturessont composéesk Q @yet R Q digft& de motivation.
DanslesCV e sexedu candidatou de la candidatepeut étre connupar le recruteurgraceau
prénomet a la photo. A cet égard,f Qh 6 a S Nd&disarniaidhsa organiséun testing
qui compareles résultatsen termes de convocationsaux entretiensR Q S Y 6 ledz® #nS
candidatde référence(hommeblancde 28-30 ans)et des candidateset candidatsfactices
susceptiblesR Q s difédninés, notamment & raison du sexe et du nombre R Q &nfs¥
[ QS (ndzenBé|j dzQ deyhrBe de trente deuxansmariéeet ayanttrois enfantsa 37%de
chancesen moins R Q s doMBquéespour un entretien. [ Qh 6 & S Nsulighedj NS dz
regarddesrésultatsdu testing,desplaintesauraientpu étre déposéespar 109 femmes®.

De plus, ainsique le montre un testingmenéparf Qh 6 & S Nd@disargnkatidhs
qui consistaita envoyerun CVR Q dighfine célibataireet un CVR Q dfgfrine mariée avec
enfants, en réponsea 63 offres R Q S Y lulie 2liféEence de traitement entre candidates
avecenfant (information contenuedansle CV)et femmescélibatairespeut étre constatée
pourf Q| Gu@éntietiensR QS Y 6 FPupONIS LI2 YJ& § 4 8§ & &/5Sa3 | (LR dA&A
FSYYEH Ao G IFNEEFS Y YE NRS®nfanil NB 88déponsegositives.

LaFondationdesfemmesa égalementpublié, en novembre2018, les résultatsR Q dzy
testing sur les discriminations envers les femmes a f QS Y 0 pde®© BeS emplois
majoritairementmasculing’. 902 CVont été envoyésen réponsea desoffresR Q S Y déf 2 A
chauffeurlivreur, mécanicienautomobileet jardinier. Il apparaitlj dzQ @esirBe candidatea
un emploi dit « masculinisé a 22 % de chancede moins|j dzQhdryime candidatR Qs G NB

rappeléepar un employeurpour un entretien.

% Observatoiredesdiscriminations,« BarométreAdia», Novembre2006

" Observabire des discriminations/ADIAg Enquétepar testing Femmeavecenfants : une discriminationa
f QS Yo PJiigeeRbre2004

™ Fondationdesfemmes, Testingsurlesdiscriminationsif Q S Y 6,2@18 K §
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b) [ Qparehcephysique: la photo en question

La photo sur le CV
est encore considérée par
les recruteurs comme par
les candidates ou
candidats, comme un
élémentindispensablePar
exemple, 82% des jeunes
diplémés considéerent que
la photo du candidat doit
figurer dans des CV de
candidateset candidatsa
despostesde cadreg?,

Pourtant, comme

f QA Y R AJpaddSancois

- Figure 14-

Est-il important que ces éléments d'information figurent dans le CV des candidats
a des postes cadres ? (Réponses oui, tout 3 fait + oui, plutht)

B Jeunes diplimés

| I
La date de naissance
- [FiA
] _Ez'ﬁ
La photo du candidat
: I 71
_ Th%
Les nom et prénom :
: N 6%
. I 6
L'adresse du domidila :
; I 62
[
La situation matrimoniala :
: [ 57
. I
Le nombre d'enfants :
: I 56
: I 30
Uine lettre manuscrita
: N 30

Q4%

Té%

T0%

67 %

47 %

4£9%

7%

Cadres demandeurs demploi [ Cadres en poste

Amadieu,aux EtatsUnis les CVne contiennentjamaisde photo’®. 5 Q| A fafix GtazNAiE,

I1Q 9 |j BExhptoymentOpportunity Commissionprécise que les recruteurs ne doivent pas

demanderde photos sur les CV*. Lesemployeurssont soumisaf Q2 6 f dedlémarider y

aux candidateset candidatsuniguementdesinformationspertinentesau regarddu poste a

pourvoir. Or, la photographiey Q I LJL32 pxidii Sakicune information pertinente sur un

candidatou une candidateet sa présencerisque,au contraire, R Q s un KaBteur induisant

unediscrimination.

2 APEC Recruterun cadre : entre sélection et risque de discrimination», Lesétudesde f Q S Ydaifre2 A

n°20131, janvier2013

& AMADIEUJeanFrancgois,« CVanonymeet prévention des discriminations», Cahierde recherchePRISM

CERGORZ8 Juillet2014

74 https://www.eeoc.gov/laws/practices/
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Le graphique ci ] . .

Les convocations a un entretien d'embauche
contre  montre les varient en fonction des variables testées
résultats R Q dzgsting s 75

. - . oA 80
menépart Qh oaSN» 45
60
desdiscriminatins suite Nombre &
reponses 40
a t QS yie difiérents positives ,, 5
CV, accompagnés de 0
photos, en réponse a
. . @ Origine ethnique B Apparence disgracieuse [ Age
des offres R QS Y L||OMauvais quartier B Femme O Candidat de référence
- A . W Handica
[ QNESZ NathBiguy P

i Source: présentation de Jean-Francois Amadieu lors de son audition par le CSEP
et le sexeont unimpact

significatif sur les convocationsa des entretiens RQ S Y 6 | @nOv&itSicht QA Yikds O
différent desvariabksretenueset sila variablesexene montre lj dzQédzaytde 6 pointsavec
le candidatde référence,la variableapparencedisgracieusalont le libellé mémeappartient

auregistredu féminin, et la variableageciblent principalementiesfemmes.

[ QI redicd physique disgracieusevisible sur une
'O c\

photo de CV peut avoir ainsi un impact sur la candidature. ’z “
Commef QA y Réleleda8rnerMoyer, «dést Q2 6 & S = -

de la photo, des biais en faveur des plus séduisants

apparaissent’>. Par exemple,une étude montre que, pour
les emplois de vendeuses/e fait R Q s imnadisllée sur les  source: présentation de Jean-Francois

) . L. ] Amadieu lors de son audition par le
photosde CVpermetauxcandidatesR Q 2 0 trossyois pllds  CSEP
de réponsegositive<®. Deméme,lesfemmesqui portent en décolletésurleur photo de CV
ont significativementavantagede chancesk Q s récNifespour despostesde comptables
ou de vendeuse§’. Une analyseplusapprofondiedef QA Yded Ol LILIphysayedads

la sélectiondescandidateset candidatsestmenéeci-apres.

*GARNERIOYERH. « Le poids de f QI LILJIpiNSayiedi8ns la décisionR Q S Y 6 | »gl4 Kidbial des
psychologuesrol. 257,n0. 4,2008,p.54

*KERTECHIAN,« Thelmpactof Beautyduring JobApplications», Journalof HumanResourceManagement
Research2016

""KERTECHIAN,[ QA Ydek OFi LILIphysRiye G stimentairesurla sélectiondescandidats Mémoire de
Master2 rechercheUniversitéParisl-Cergors2013
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c) Uneapprocheintersectionnelle: despeinesdémultipliées pour lesfemmes

Commele définit le Défenseurdes droits, qui soulignet Q A Y LJ2d8Ja prige@5
compte de f QA Y (i $ NBE &déné ksch Y1 f bardng@tre sur la perception des
discriminationsdanst Q $ Y0t (2l ALILIN&sEckoBnellesupposeque différents critéres
interagissentensemble R Q daylaBiére telle |j dzQsbrit @séparables.Autrement dit, les
différents motifs de discriminationproduisentune nouvelleforme de discriminationqui ne
peut se réduire & la somme de ses composantes,intendfiant et amplifiant f QS F ¥ S
discriminatoire.

Les femmes ne sont pas un groupe social homogene. |l est dés lors nécessaire
R QI LILINEc&sPrtiRueNliscriminatoiresa raison du sexede fagon intersectionnelle.
Ainsi,JeanFrancoisAmadieupréciseque « sif QéhgfsitR Q S f IésMaHablbshuet Qe
dans une analyse statistique, on a une vision plus compléte, plus intéressante, des
phénomenesde discrimination. Souvent,on les simplifie. Or, la simplification dans le
domainedes discriminations,O @t $uand méme assezdommageableparcelj dzQphssea
coté de laréalité desproblémes»’®.

Quelques études se sont emparées de cet enjeu en analysant notamment
f QA Y (S NE SO isaxe ¢ty def tA G SNXfrArkais8, marocaine, sénégalaise et
vietnamienne)sur la discriminationlors du tri desCV.Un testing a notammentété conduit
entre février et avril 2009, ciblant la professionR QA y F 2 NJ¥¢ hiviedu bak+Sefi lle-de-
Francé®. Huit CVsimilairesont été construitset envoyéssimultanémenten réponsesa 303
offres R Q S Y LBarthille® femmes, f Q 2 N&frigading 8st pénalisante (marocaine ou
sénégalaiseplors que, globalement,f Q 2 NuiefhdmieSnene f Q $as.INéanmoins,les
femmesR Q 2 NIiethanyieBneont moinsde chancesk Q I O @ GnRer@rdtien Re&nbauche
que les femmes R Q 2 NJvahdaigeBrsque le salaire offert est plus élevé. Lesfemmes
sénégalaisest marocainessubissentinsi,plusque R Q | dzindld®ublE pénalité en raison

deleur sexeet de leur origine.

8 Défenseurdesdroits et OIT,11° barométrede la perceptiondesdiscriminationsdanst Q S Y2Qi£82 A
 Auditionde JeanFrancoisAmadieuparle CSEP
80 [

Ibid.
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3.2. Internet: de nouvelles pratigues susceptibles RQA Yy Rdeid NB

discriminations

a) Les« nouveauxCV»

Risqueaccruégalementpour ces« nouveauxCV», CVpréformatésen ligne sur les
sitesinternet de recrutement,les réseauxsociauxprofessionnelcommeLinkedin,les sites
desentrepriseset lesjobboardsqui proposentdeszonesde texte libres. Le Défenseurdes
droits a alerté surf QI 0 @SgAr@eFous au stade de la conceptiondu site internet de
recrutement ou de jobboards qui engendre des risques de discrimination importants,
notamment au regard de f Q Ndi $é&xe, etc. Nous avions déja vu que les femmes
recouraientmoinsauxpossibilitésde sevalorisersur cesespacesnais,plusgraveencore,en
f QF 06 ROY 68 NI S E LI2ghi flolurfpit érgfaite R QA y F 2 Mddlméitisieg las
candidateset candidatspotentiels pourraient transmettre des informations personnelles
(situation familiale et maritale) susceptiblesR Q A Y Bnhdraitdldent discriminantde la part
R Q degfuteur. Deplus,outre leszonesde texte libre, desCV préformatéspeuventcontenir
explicitementdesquestionsdiscriminatoiresParexemple surcesite R Q deyit@prise,le CV
préformaté comprenddeux rubriques a caracterediscriminatoire: les mensurationset le

statut familial.
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RECRUTEMENT

Envoyer votre candidature

RETROUVEZ
TOUTES NOS
OFFRES
D'EMPLOIS ICI

POURQUOI NOUS
REJCINDRE ?

Nous offrons des contrats en CDI
en ternps plein et en temps partiel
awec des formations aux
techniques de I'sccuell et une
évolution de carriére vers des
postes & responsabilités

Nous recrutons toute [snnée et dans toute la France ©
- Hites et hitesses d'accusil pour des salons, congrés, séminaires, road show premotionnel, inaugurations, soirdes Prestige...

Pofil : Borine présentstion, Bonne élocution, sens du service et de la ponctualité. Nous demandons un bon niveau en
frangais nécessaire 3 la prise dinformaticns et & la saisie de données. La cennaissance dune langue &rangére st un vrai
plus pour votre candidature.

* Hatesses d'sccusil standardists - Nous vous proposans des postes d'sccusil standartiste en entreprise, en (DI & temps

comglet ou 5 temps partiel

Profil : Bonne présentztion. bonne élocution. sens du service et de la ponctualité. Nous demandens un bon niveau en
frangais nécessaire 3 la rédaction de courriersicouriels, ainsi quune bonnes maitrise des logiciels de bureautique. Ls

connaissance d'une langue étrangére estun vrai plus & vetre candidature.

- Animateurs, snimatrices, si vous svez un bon sens commercial, des qualités relstionnelles st que vous &tes dynsmique, nous
gérons des actions ponctuelles de promotion et de présentation de produits.

Profil : Excellents présentation, expérience dans la vente et la prometion, dynamisme et courtoisie

Statut marital: Célbatsire L) Marig(z) & Separd(s]

Taille de veste® : 34

Tzille de jupe/oantalon® -

VOS5 MENSURATIONS

STATUT FAMILIAL

=]
» |l

Exemple d 6 Y préformaté en ligne
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A ces CV préformatés & Q| 2 21dg(iC¥ yWidéos qui consistent en une bréve
présentationface caméraou webcam.Une étude menée par le cabinet de recrutement
Mozaik et ParisDauphinea montré que les CV vidéos avaient un impact positif sur les
candidaturesdesfemmes.Pourtant f EQualEmploymenOpportunityCommissioraux Etats
Unisarenduun avisinformel surla questiondes CVvidéosqui questionneleur efficacité.La
commissionindique que le visionnage R Q dzyidéo peut déclencher des stéréotypes
inconscientset note que leur utilisation doit étre accompagnéecomme tout outil ou
pratiqgues de recrutement, de recommandationsde bonnes pratiques et de mesuresen
faveur de f QS &' If ekti@&ghlementa noter que ces nouveauxoutils nécessitentune
maitrisedesoutils informatiquesqui peuventexclurecertainescatégoriesde candidatesou
de candidats, et notamment les femmes précaires et/ou seniors subissantla fracture

numeérique.

b) Le recours aux réseauxsociauxpour compléter les informations du CV: la

guestionde la réputation

Pour trier les candidatures,les recruteurs peuvent avoir recours & internet pour
compléterlesinformationssurles candidatesou candidats,en tapant un nom sur Googleou
encoreen se rendant directement sur des réseauxsociaux,que ce soit les réseaux sociaux
professionnelscomme LinkedIn et Viadeo ou les réseaux sociaux personnels comme

Faceboolou Instagram.

RAPPELEGISLATION

Protectiondesdonnéespersonnelles

Bienque le recoursauxréseauxsociauxpar lesrecruteurssoit tres répandu,il est nécessairale rappelerque

cerecoursest interdit au nom de la protection du droit a la vie privéepar les articles.L.12216 a L.12219 du

# Lettredef QS ljddzaondsiljuridique de la U.S.EqualEmploymentOpportunity Commissioren réponsea
unedemandeR Q gayticulier,21 septembe 2010,disponibleenligneat QF RNB & & S
https://www.eeoc.gov/eeoc/foia/letters/2010/ada_gina_titlevii_video_resumes.html
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Codedu travail. Ainsi,la vérification du profil R Q dayididatvia lesréseauxsociauxpersonnelset la collecte de

donnéespersonnellesa soninsusontinterdites.

Selonle Défenseurdes droits, il existe un risque spécifiquelié af Qdzi A fes &l (A 2\
réseauxsociaux.Les réseauxsociauxprofessionnels,outils dédiés au recrutement, sont
encorerarement utiliséspour les emplois peu ou non qualifiés.Pour cesemplois, ce sont
souventles réseauxsociauxpersonnelscommeFacebookou Instagram,qui sont consultés
par lesrecruteurs.Or, cesréseauxcontiennentdesdonnéespersonnelleset les candidates
et cardidatsy” Q 2pgsile plus souventanticipélj dzQ Spbuvetestétre utiliséeslors R Q dzy” S
procédurede recrutement. Lescandidateset candidatsa des emploispeu ou pasqualifiés
ne pensent que rarement a gérer leur e-réputation (réputation en ligne). lls sont donc
davantageexposésa desrisquesde sélectionbiaisée liés aux préjugésdu recruteur, que ce
soit via desphotos personnellessusceptiblefR Q s fichfrsde discriminationsen raisonde
f QI LILIphyskye@és photos de famille susceptiblegde fournir desinformationssur la
situation familiale et conjugaleR Q aafididatou R Q doérilidate des photos de soirées
susceptiblesle conduirea despréjugésdiésau comportement/stylede vie du candidatou de
la candidate, etc. Le risque est réel. 35% des recruteurs avouent avoir déja écarté un

candidatsuite & destracesnégativesrouvéesen ligne’,

BONNEPRATIQUEUNecharte encadrantlesréseauxsociaux
Pour encadrerf Q dzii A deAc@siré8emuxsbOciaux,f QI & & 2 A dompétercgégale» a créé une Charte

« Réseausociaux/nternet, Vie privée et recrutement» (voir charteen annexe)qui stipule, pour les signataires
que: «dans le cadre R Q dzgr&édure de recrutement, la sélection des candidatures doit reposer
uniguementsur les qualifications et les compétenceset excluretout crittre R Q 2 N dddhelou privé ». Les
signatairesi Q Sy 3dingi Bnfrélautres,alimiter f Q dzii A dedréseaiipessghnelFacebookpar exemple)
et a privilégierle recoursa desréseauxprofessionnelgLirkedin),ainsilj dz&ehsibiliseet former lesrecruteurs
surla nécessitéde ne pascollecterni tenir compteR QA y T 2 MiWéed.lefinfedmédiairesdef QS Yonif 2 A

unrble ajouer dansla formation descandidateset candidatsa la gestionde leur e-reputation.

8 Enquéteréaliséepar RégionsJo013
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3.3. [ QI y 2y & Yahe&dlufioh [Erérie?

Le CVanonymefait f Q2 R @ @#fbat récurrent dansles réflexions menées sur la
lutte contre les discriminationsa I@mbauche.LQrticle 24 de la loi du 31 mars 2006 pour
IQdalitée deschancescodifiée a l@rticle L. 1221-7 du Codedu travail, avait prévu que, dans
les entreprisesde plus de cinquantesalarés, le CVd@n candidata un emploi devait étre
examiré dansdesconditionspréservantson anonymat.Mais, par |Qrticle 48 de la loi du 17
aolt 2015, le législateura modifié IQrticle L12217 du GCode du travail en rendant le CV
anonymefacultatif. Soustendue par une volonté de neutraliserla discrimination (ethnie,

origine,sexe)et lesbiaisde sexe cette méthode a seslimites.

a) Unevolonté de neutraliserlesbiaisde sexelors de cette étape cruciale

LeCVanonyme he précisantpasle sexedu candidatou de la candidateet masquant
une éventuellephoto, peutlimiter f Q A Ydedbidldinconscientgpouvantconduired écarter
une femme R Qdzbste donné. / QS &elllj dzQ 2nthmment montré diverses
expérimentationset étudesa f QS i Ni[ yOBS/NisdeslaiséR Q h AstuFdet RQh &1 | NJ
Skans,publiée en 2007, a ainsi montré que « les procéduresanonymesaugmententles
chancesdes femmeset des candidatsR Q 2 NJoA acyidentaleR Q | O GuxRrirétiens
RQSYo »4zO0K S

Lesargumentsfavorablesau CVanonymea Q | LJLJae&n8nérit sur le fait que la
discriminationestplusimportante aumomentdu tri desCVquedef QSy &°NB G A Sy

8 Voir par exemple ASLUNDD. et SKANS., « Do anonymousjob application procedureslevel the playing
field ?», Institute for Labour Policy Market evaluation, 2007, BOEGM. et KRANENDONK., « Blindfolded
Recruiting», ErasmusSchoolof EconomicsRotterdam, 2013; KRAUSE.., « Anonymousjob applicationsof
gzesh Ph.Deconomists», Economid_etters Volumel17,Issue2, 2012,pp. 441-444

Ibid., p.1
% AMADIEUJ:F., «Discriminationa f QS Y 6 | DG KXSHIG EX a f Q Sy (H NBHskréeire des
discriminations 2005
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b) Leslimitesdet QI Yy Bafian descandidatures

Deslimites ont été soulevéesiéanmoinsauregarddef QS FT®ROOKA GRY B YA A G 7
des candidatures | escandidaturesanonymesne permettront pasde masquerR QS @Sy (1 dzSt &
vides biographiques et notamment les vides biographiquesk Q dafirfée qui peuvent étre
lesindicesR Q dpyigématernité. Enoutre, avecles nouvellestechnologies cesCVrisquent
de conduirea des démarchesde contournementavect Q dzii A &cérieR Q A ¥ $eSdes/ S U

réseauxsociauxcommemodede recrutement.

Le Défenseurdes droits soulignequet QI y 2 y & desdbrindesfduyiies par les
candidates et candidats sur les sites internet de recrutement ou les jobboards pose
égalementdesdifficultésmalgrésonapparentevocationprotectrice:

- lorsquef QI y 2 yod ¥sk laidséea la main des candidateset candidats un
employeur peut se voir proposer, pour une méme offre, des candidaturesplus
ou moinsanonymiséesrisquantde rendre « suspects» ceuxqui auront fait le choix
def QFy2ye&YAalldAzy

- lorsquef Q 2ndziefnitpasune anonymisatiorcohérentedesdonnées: sicertaines
donnéespeuvent étre anonymiséesdanst Q S & daidida$, un CVtéléchargéen

piecejointe peut fournir lesditesinformationsaurecruteur.
Cette méthode, parfois utilisée de maniere volontariste par les entrepriseset les

recruteurs, ne se suffit pas a elleméme et doit & QA y @dhdNdné&HEpproche non-

discriminanteglobale,en amontet en avaldu processusie sélectiorf®.

3.4.Sexismeet tri desCV: f Q RIQ S{EdesheBriteurs

a) UndoublestandardR QS @I f dz GA 2y

Lorsdu tri des candidatures,les femmes et les hommes sont évalués selon un

double standard Une étude du professeuren psychologiesociale,André Ndobo, met en

% GAVAND\., Prévenita discriminationaf QS Y o, IPaEdBI R Qh NB | y2006+ GA2Y =

72



situation des recruteurs qui doivent analyserdes CVpour le recruement R Q dhérgéde
clientelé’. Laphoto a été neutraliséeet seulle nom permet aux recruteursde devinerle

sexedu candidat.Au coursde f Q S (il dZRd&Bandéaux recruteursde justifier leur choix

lors du pré-tri de CV.André Ndobomontre ainsique le lexiqguedesrecruteursse fonde sur

les stéréotypesde sexeles plus classiquepour justifier le rejet descandidatureséminines.

Les recruteurs mettent souvent en relation le sexe masculin avec les compétences
professionnellest la polyvalence: les hommesseraienta la fois des leadeurs,ambitieux,
déterminés (vocabulairede f QI 3 S \eticapaleR & Y LI-dé solid&ie,at QS O2 dzi S
(vocabulaire de la communialité). « Le coeur de f QA Ysodaf des hommes,
particulierementdes hommesau travai, est constitué par la relation & A f f dzitr2 dekeb &
masculinet compétenceprofessionnelle»®®. At QA y @ eigaedilisé pour décrire les
candidatures féminines ne comporte que peu de référencesa f QS Y LI 2deHao A £ A G S

candidate.

b) Troublerle genre,f QA y O 2 ystErBdiySgtedi&favorableauxfemmes

Lefait de ne pascorrespondreaux normesde genre (par exemple,une femme est
douceet gentille et leshommesont def Q| dziiappeliticBngriiencestéréotypique,ne
permet pas aux femmes R Q s miéld percuespar les recruteurs lors du tri des CV.Par
exemple,les femmesqui possédentdes qualités objectivesR Q I 3 S yldadeQaknbitn)
brouillent les normes de genre car ce sont des qualités associéesgénéralement aux
hommes.Cesfemmesd f SNIERESont paspour autant mieuxjugéespar lessélectionneurs
de CV°.

Cette incongruencestéréotypiqueagit aussisur les hommes.Desétudes montrent,
en effet, que deshommespossédantun prénomtypiguementmasculincomparativement

ceux possédantun prénom mixte ou plus féminin, sont considéréscomme ayant de

¥ b Q5 hA. k Biaissexisteset marquesd'inégalité de genredansle discoursdesrecruteurs: un effet de la
persistancedes discriminationssexistesdans|'accesau travail », Revueinternationale de psychologiesociale
vol.tome 22,no0.1,2009,pp.107-136

% |bid., p. 127

* Ibid.
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meilleures chancesde réussite dans un métier typiquement masculi®. Af QA y @8 NA S
hommesqui possedentun prénommixte ou plusféminin,commeCamilleou Gaél troublent
le genre, O Q $-diré que le prénom ne permet pas de présumerimmédiatementdu genre
de la personneet sontconsidéréscommeétant moinsporteursde réussitedanscesmétiers

masculins.

c) Lasurchargecognitive,un facteuraggravant

[ QA Y T tledz8é/e0tghes est particuliérement marquée lorsque les recruteurs
doivent sélectionnerdes CVparmiun grandnombre de candidaturesecues.Lesrecruteurs
doivent parfois effectuer cette sélection en un minimum de temps. Cesconditions les
placent en situation de surchargecognitive: ils doivent traiter beaucoupR QA Y F2 NX | { A 2
dans un temps limité®*. Dans ces conditions, les recruteurs se servent alors plus
systématiquement de «raccourcis cognitifs» qui permettent R Q S @ iné Sullyse
minutieusede chaquecandidature,qui prendrait trop de temps. Quandles recruteurssont
confrontés a un nombre important de candidatures,ils seront donc particuliéerement

susceptibleR Q s iidflBcéspar leursbiaiscognitifset par lesstéréotypesde sexe.
d) Lesfemmesmoinsrecommandéeesjue leshommes

Les dossiers de candidatures peuvent contenir parfois des lettres de
recommandationsqui ont pour objectif principal de valoriseret de légitimer le candidat.
Pourtant, compagéesaux lettres de recommandationgécrites pour les hommes, les lettres
de recommandationspour les femmes sont plus courtes, plus susceptiblesR Q s deN5
«lettresR Q| & & dziNiingle®, 8e contenirdestermesgenréset R Q S Y SlésdohitBssur

lescompéencesdescandidates?.

P BRUNINGamed.., POLINKMataleK.,ZERBSJTenniferl., BUCKINGHANUSstInT., « Theeffect on expected

job succes®f the connotativemeaningsof namesand nicknames», TheJournalof SocialPsychologyvol. 140,
2000,pp. 197-201

' MACRAEC., MILNEA.B.,BODENHAUSEBLV., « Stereotypesas energysavingdevices: a peekinside the
cognitivetoolbox.», Journalof personalityand socialpsychologyn® 66,1994

ZTRIXF., PSENKE., « Exploringthe color of glass: Lettersof recommendationfor female and male medical
faculty.», Discours& Societyn®14,191-220,2003;SCHMADER ,WHITEHEAD , WY SOCK/.H. « Alinguistic
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Lespassagegn rougede la lettre®® présentéeci-dessousatitre R Q S E Ssyulighebit

f QF Y0 A @ketteSeytr® d& recommandationfraduitedet QI y:3f I A &

Cher Alfred,

C 6 ewntplaisir de vous écrire pour appuyer la candidature de Sarah Gray
MD, une de nos urologues qui quitte Saint Louis et rejoindra votre
programme. Je connais Sarah depuis environ quatre ans, et ait entretenu
des relations amicales avec son mari et elle-méme, particulierement
durant | 6 a npas®ée. Sarah est assez proche de ma femme, et elles
cherchent souvent a se voir. Evidemment, Sarah est une physicienne trés
engagée qui a de trés bonnes compétences techniques, de | 6 a mb ét un
désir de participer activement au soin des enfants rencontrant des problémes
urologiques. Je comprends q u 6 e€Helche ainsi a développer un programme
clinique, maintenant q u 6 eal déeidé de quitter le laboratoire, et a se
concentrer exclusivement sur la médecine clinique.

Bien que je ne puisse pas commenter les compétences cliniques du Dr
Gray dans le détail, j 6 é&é impressionné par son attention pour les
patients avec lesquels nous sommes tous deux impliqués. J 6 e s g u e
est une chirurgienne intéressée et soucieuse de ses patients , qui procure
d 6 e x ¢ esbihsesinessaie vraiment de communiquer avec les patients
et les physiciens. Elle est davantage académique que la plupart des
physiciens et cela devrait étre une ressource maintenant g u 6 esldli enp |
dans son propre programme.

Méme si Sarah va nous manquer, nous sommes sOrs q u 0 esera an
véritable atout dans votre programme, nous lui souhaitons donc bonne
chance.

{ QyAafdavantagede questionsauxquellesje peux répondre a propos du Docteur Gray,
Y QK S pagay R LILISt S NI

Cette lettre de recommandationest ambivalentesur plusieurspoints. Le départ de
SarahGrayest présentésoust Q I gff8dtifS/oire amical (« Sarahest assezprochede ma
femme»): elle va « manquer» au servicelj dzQ §uitté. Se plus,aucuncommentairey Q S a
fait sur ses compétencescliniques et on insiste sur son empathie («soucieusede ses

patients») plusque sursescompétences.

comparisonof letters of recommendaion for male and female chemistryand biochemistryjob applicants.»,
Sexroles 2007

% Traduction R Q dz¢tBe issue de : TRIXF., PSENKAC., « Exploringthe color of glass: Letters of
recommendatiorfor femaleand malemedicalfaculty.», Discours& Scaiety, n°14,191-220,2003
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4. LESTEST®PERECRUTEMENDELA NECESSITBE TESTERES
TESTS

Lebesoinde réduire lesrisquesa engendréf Q | LILJeNEkhinidgusglus ou moins
fiablesdestinéesa mieux appréhenderles qualitésdes candidateset candidatset a révéler
des aspectscachésou invisiblesdes candidats.Lestests de recrutement participent de ce
besoin.[ QS Rdetedtsesfune nicheflorissantedetf QS O 2 of IR OhikrER Q| F TotalA NB a
du testing pourrait représenteren FrancelO millionsR Q S qzt&n#.

Lestestsde recrutementinterviennentle plussouventapres un premiertri desCVet
sont utilisés pour préciserles aptitudeset les personnaliés des candidateset candidats.lls
sont utilisés pour les cadresmaisaussipour lesnon-cadres.Ainsi,une desétudesdef Q! t 9/
en 2016 montre que prés R Q dadre sur deux (47%)a passédestests lors de son dernier
recrutement®. Cetaux est quasimentstable depuis2012. Chezles non-cadres,de grandes

entreprisesutilisent destests (la SNCFet la RATRar exemple®.

4.1.Lesconditions de passationdestests

RAPPELEGISLATION

Lestests

[ QI NIL22@8fd$Code du travail indique que le candidatdoit étre expressémeninformé, préalablementa

leur mise en dZdz& N& mMéthodeset techniquesR @k au recrutement utiliséesa son égard. Lesrésultats
obtenus sont confidentiels. Cet article précise également que les méthodes et techniquesR QI &R S
recrutement des candidateset candidatsa un emploi doivent étre pertinentes au regard de la finalité
poursuivie.

La CNIL(Commissionnationale de l'informatique et des libertés) rappelle que tout candidat doit pouvoir
«obtenir sur demande et dans un délai raisonnabletoutes les informations le concernanty compris les

résultatsd'analysest destestsou évaluationsprofessionnellegventuellementpratiqués.»

% NEOMABusines$School « Testondestests», 2014

% Apec, Sourcingcadres,éditions 2016. « Commentles entreprisesrecrutent leurs cadres», mai 2016. Voir
aussiNEOMABusiness$choolop.cit.

% Source sitesinternet du recrutementde la SNCt de laRATP
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Lesconditionsde passationdestests sont des paranetres déterminantsde 1Qdalité
entre les femmes et les hommes a cette étape de la sélection. Ldhteraction entre la
personne chargte de faire passerles tests et le candidat ou la candidate est la pierre
angulairede cette étape. Pourétudier cesinteractionsau regarddu sexismeet de 1Qdalité

entre lesfemmeset leshommes Delacolletteet al®’

ont demanc a desfemmesde jouerle
réle de cardidates prenant part a un test de recrutement pour une entreprise. Des
candidatesont été places dans un contexte sexiste bienveillant, tandis que les autres
participantesétaient placdes soit dansun contexte sexistehostile, soit dansun contexte

non-sexiste.

DEFINITIONS

Le sexisme hostile renvoie a une attitude négative et un traitement différent et
défavorableat Q S Bdsfbidrnes,intentionnel, visibleet sansambiguité. Quantau sexisme
dit bienveillant, il «prend la forme de croyances.gen appaence positives,mais en réalité
condescendantesu infantilisantesa f Q S y deslBnimies»’®. Cesattitudes relevant du
sexismebienveillant se caractérisent,dans le cadre de la passationdes tests, par une
attention particuliere portée par les chargésde recrutement sur une supposéeincapacité
des candidatesa comprendre les consigneset/ou a réussir aux tests. Les chargésde
recrutement peuvent alors étre tentés de proposer leur aide en cas de difficulté ou de

répéterlesconsignesiestests.

Lesparticipantesétaient évaluées par un test de résolution de probléeme dansces
différents contextes Lesrésultatsmontrent que la performancedescandidategplacéesdans
un contexte sexiste bienveillant était significativement moins bonne que celle des
candidaes placées dansdesconditionsde sexismehostile. Cette moinsbonne performance
s@explique par des « penges intrusives reflétant des doutes a propos de leur propre
compétence». Leschercheursconcluentque « cesrésultats montrent que les idéologies

paternalistes et les prescriptions qu@lles véhiculent peuvent effectivement mener les

9" DELACOLLETRE, DARDENNB. et DUMONTM., « Stéréotypesprescriptifs et avantagesdes groupes
dominants»,[ Q! ypgy&hSlogiquevol. 110,n0.1,2010,pp. 127-156

% GRES®. et BECKERI., « Le sexismedansle monde du travail, entre déni et réalité », Rapportdu CSEP
n°201501, 6 mars2015

% DELACOLLETNEDARDENNE. et DUMONTM., op. cit., p.143
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femmes & douter de leur compétence et & avoir de moins bonnes performances>'® car
comme l@hdiquent B. Dardenneet M. Sarlet, « en suggrant I@ée que les femmes sont
fragileset qu@llesont besoinde la protection deshommes,le sexismebienveillantsuggée

101 cesexismebienveillant

également qu®lles sont inférieures et moins capablesqu@ux »
peut alorsnuire auxperformanceslesfemmesauxtestsde recrutement,selonun processus

de prophéties auto-réalisatrices.

De plus, LouisCharlesVannier,psychologueet spécialistedes analysesde données
pour les Editions du Centre de PsychologieAppliquée (ECPAsuggre qu@ne réflexion
devrait étre menée sur la passationdes tests dansdes conditionsnon controlées, c@st-a-
dire & domicile,au regardde IQgdalité entre lesfemmeset leshommes?%, comptetenu a la
fois de la moindre confianceen ellesmémesdesfemmeset desintrusionspotentiellement
fréquentesdansleur espaceconsacréa cet exercicede ceuxdont ellesont majoritairement

la chargefamiliale (enfants).

4.2.Contenudestests: une scientificité en question

Il existedifférentstypesde testspour aiderala prisede décisionde recrutement.Les
principaux sort les tests de personnaliés, les tests d@ptitudes et les tests de mise en

situation (assessmententers testsa plusieursetc.).

a) Testsde personnalité

5 QI LOEGI&N 2016 de fefquéte Ofer précitée, les tests de personnalité sont

utilisés dans 7% des recrutements. Leur importance est grande néanmoins car, dans

1 DELACOLLETNEDARDENNE. et DUMONTM., op. cit.

%' SARLEN. et DARDENNR., « LesexismebienveillantcommeprocS & aRi% | A y R $8yS 3 Isdciales S a
entrelesgenres»,[ Q! ypgyBhSlogiquevol.112,n°3,2012,p.438

192 auditionde f Q S Rde (e & BeldsonFranceECPApar le CSEPreprésentépar HéléneDennery,Présidente

de la société éditrice de tests ECPA; Béatrice Joubert, directrice International Conceptiontests RH; Louis
CharlesVannier, psychologueet spécialistedes analysesde données; Valéria Mascellani, psychologue,
consultantepour lesentreprises
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certainesentrepriseséditricesde tests, les tests de personnalitésont les produits les plus
vendus lisreprésentent,parexemple 63%destestsdef Q S RECEA’dzNJ

Les tests de personnalié sont essentiellementle test MBTI (MyersBriggs type
Indicator),test le plus utilisé dansle monde, le PAPI(Personalityand Preferencelnventory),
utilisé par 10%desrecruteursen France)e SOSIEt lestestsissusdu modéle« BigFive». Le
présentrapport analyserdes deuxprincipauxmodelesde testsde personnalité: le MBTlet

le BigFive.

C LemodeleBigFive

La chaleur
Le comportement ire
Laffirmation de
Lactvité
La recherche de sensations
Les émotions positives

La c%metence I.facgﬂﬁame

Le sens du devoir Laitruisme

La recherche de la réussite Le respect des r
Lautodiscipline La modestie
La gélibération La sensibilité

Lanxiété . -
La colére-hostilité “u Louverture:
La dépression % - aux réveries
La timidité sociale - 4 Festhétique
L ivité - dux sentiments
La vuinérabilté - aux actions
- - aux idées

- aux valeurs
Névrosisme i

& olyy / John T Takey / Shuversiock com

1% auditiondef Q S Rde te& BelsonFrance ECPAar le CSEPeprésentépar HéléneDennery,Présidente
de la société éditrice de tests ECPA Béatrice Joubert, directrice International Conceptiontests RH; Louis
CharlesVannier, psychologueet spécialistedes analysesde données; Valéria Masellani, psychologue,
consultantepour lesentreprises
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Ce modele est considérécommef Q degtests de personnalitéles plus rigoureux

scientifiquement.ll comprendcing dimensions: f Q 2 dz@ 3 ING $£ LISANJorSciedes, >
f QS E G NF @85 BRBtRdavbsisiepotionsdont la définition figure dansle schéma

ci-dessus.Ces cing catégoriesse subdivisentellesmémes en souscatégoriesR Q| y | §

Malgré f QI LILJriguduy/dé &tte dassification,la méthode de calcul des résultats est

susceptiblede reposer sur des biais sexistes.En effet, le fait de renseignerle sexea un

impactsignificatifsurt QA y i S NdedxgBultatsiApr@sgvoir rempli le test deuxfois avec

des réponsesidentiques, mais un sexedifférent, la journaliste Olivia Goldhill obtient des

écarts plus ou moins considérablesentre les femmes et les hommes, le plus grand

concernantecrittreR QI INEt o At A G S

Traductiondesreésultatsdu test mené par OliviaGoldhil :

Mes résultats au test dwite BFlen tant que

femme:

3

Mes résultats au test dsite BFSy G y i |

Odz@ S NI dzNBE R QS a LINA

Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
originaux, créatifs, curieux, complexeSeux qui ont
des scoredas ont tendance a étre conventionnels,
terre-a SNNBX RQAYUGESNEGa S
Votre percentile: 96 - Vous aimez les nouvelles
SELISNASyOSa SiG @2ANI f S§

maniere.

0dz@ S NI dzNBE R QS a LINX

Ceux qui ont des résultats élevés ont tande a étre
originaux, créatifs, curieux, complexeSeux qui ont
des scores bas ont tendance a étre conventionnels
terre-a SNNBX RQAYISNEGa& S
Votre percentile: 94- Vous aimez les nouvelles
SELISNASYOSa | yR ageleN) f S

maniéere.

Responsabilité/conscience
Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
fiables, bien organisés, rigoureux, prudentSeux qui
ont des scores bas ont tendance a étre désorganis
non fiables, négligents.

Votre percentile 43¢+ 2 dzA Yy Qs (1S &

Y i

désorganisée.

Responsabilité/conscience

Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
fiables, bien organisés, rigoureux, prudentSeux qui
ont des scores bas ont tendance a étre désorganis
non fiables, négligents.
Votre percentile 56¢+ 2 dzd y Qs i1Sa y

désorganisé.

1% GOLDHILD., « We took the ¢ 2 NXmRsRstientific personalitytest - and discoveredunexpectedlysexist

results», Quantz 2018, [en ligne] disponibleaf QI

R M s/ Sc8m/1201773/wetook-the-worldsmost-

scientificpersonalitytest-and-discoveredunexpectedlysexistresults/
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Extraversion

Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
sociables, amicaux, enjoués, bavar@eux qui ont
des scores bas ont tendance a étre introvertis,
réservés, inhibés, sieieux.

Votre percentile 69 ¢ Vous étes relativement

sociable et appréciez la compagnie des autres.

Extraversion

Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
sociables, amicaux, enjoués, bavar@eux qui ont
des scores bas ont tendance a ém&overtis,
réservés, inhibés, silencieux.

Votre percentile 75¢ Vous étes relativement

sociable et appréciez la compagnie des autres.

Amabilité / agréabilité

Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
gentils, sympathiques, indulgents,atois ; Ceux qui
ont des scores bas ont tendance a étre critiques,
impolis, séveres, insensibles.

Votre percentile 29 ¢ Vous trouvez facile
RQSELINX YSN] @2 G NB ANNRGL

Amabilité / agréabilité
Ceux qui ont des résultats élevés ontdamce a étre
gentils, sympathiques, indulgents, courtpiSeux qui
ont des scores bas ont tendance a étre critiques,
impolis, séveres, insensibles.

yQsiéSa

particulierement indulgent, ni irritable.

Votre percentile 50¢ + 2 dza

y

Emotivité négative(névrosisme)
Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
nerveux, tendus, fragiles, inquiet&eux qui ont des

scores bas ont tendance a étre calme, relaxés, sir|

Emotivité négative (névrosisme)
Ceux qui ont des résultats élevés ont tendance a é
nerveux, tendus, fragiles, inquiet&eux qui ont des

scores bas ont tendance a étre calme, relaxés, sir

solides. solides.

Votre percentile 87- Vous étes une personne Votre percentile 91- Vous étes une personne

globalement anxieuse quiateén yOS t &Q 3t 261t SYSyid | yEASdAS |jd
pour les choses. pour les choses.
On remarque ici des écarts notamment sur le score de la

« responsabilité/conscience (43 si le sexeindiqué est féminin et 56 a Ceatfmasculin et
surtout sur f €amabilité/agréabilité»: 29t 2 N& ljndfuqgyie le sexeest féminin et 50
pour uneindicationde sexemasculin.

Lesretours qui témoignentde différencesR Q S @ | fadaisahdusekeet de sous
valorisationdes femmes seraient, selon O. Goldhill, liés a la fagon dont les psychologues
présententlesrésultatsa partir R Q db@sgde donnéesgenrées « Plutét que de donnerun
score absoludans f Q dd¢sSatégoriesdu Big Five, ils vous indiquent votre centile par
rapport aux autres personnesde votre sexe.». Lesfemmesont tendancea indiquer des
réponsestendant versun plusfort taux R Q I 3 NRyjliedes horinie§en raisondesnormes

socialeset parcelj dzQ St pPrés,durant leur socialisatiorprimaire et secondairesexuée,
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asemontrer agéableset af Q S ORadmyénhdedesfemmes,sur ce critére, estdoncplus
élevée.Parconséquentune femmeindiquantdesréponsesplusmesuréesomberadansles
centilesles plusfaibles,et seraconsidéréecommeconsidérablemenmoinsagréable Or, ce
biaisy” Q $asprécisédanslesexplicationsdu modeéledu BigFivequi indiquent simplement
que «les scoresen centile sont liés & leur échantillon de personneset peuvent donc
différer »!%°. De fait, les questions de ces tests suggérentdes stéréotypes: il semble
préférable de se présenter comme une personneouverte a f Q S E LIS&h&diq@S =
organisée,un peu extravertie mais pas trop, agréableet faiblement névrotique. « Bref,
f QS @I tHedalpérsormhalitéen situation de recrutementrévélemoinsles caractéristiques
réellesdes candidatsque leur connaissanceles stéréotypeset desattentes supposéesies
recruteurs»'®.

Enfin,il esta noter que certainstests de personnalitéproposéspar des start-up RH
sont susceptiblesde véhiculerdes stéréotypesde sexepar le canalR Q | @ louidandliés
descriptionsde la personnalitédes candidatsou candidates Parexemple,Monkey Tie,une
start-up RH, a développé un outil qui repose sur un test de personnalité et livre aux
candidatssesrésultats sousforme de graphiquesavecun avatar et une descriptionde la
personnalité. Monsieur Thioudellet, vice-président de Monkey Tie, indique, lors de son
audition, Ij dz@st én rechercheR Q | @ lféinihimsIparce que le test Big Five utilisé par
Monkey Tieaboutit & ce jour & cingavatarstous masculinset assortisR Q grytrait explicatif

ayantrecoursa deschampsdexicauxconnotésmasculins.

1% POLVERINL., « Un fameuxtest de personnalitéjuge plus volontiers les femmesd R S & | 3 Nad lest S a ¢

hommes», Slate, 13/02/2018, [en ligne] disponible & f QI R N@tg/&vSw.slate.fr/story/157591/tests
personnalitesexismefemmesdesagreables
l06NEOMABusines§chool;op. cit.,p.6
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Ma personnalité

‘ 26 7% Il Conscience professionnelle

25 % I Extraversion

18 % ' Convivialité
16 % | Ouverture d'esprit

15 % I Stabilité émotionnelle

Mon profil Mon frére d'arme

Manager Superman

Décideur, gestionnaire, chef d'équipe ou
simple exécutant.. Cest vous qui étes en
charge du job et veillez a ce que les choses
soient (bien) faites. Vous étes responsable,
sérieux et volontaire pour atteindre les
objectifs fixés et en méme temps vous avez
une bonne dose de confiance en vous et de
sociabilité parce que vous devez gérer les
autres.

Dans f QS E Spropifsé&ci-dessus, le vocabulaire reléve R Q deyfamp lexical
majoritairement masculin, et la métaphore du «frére R Q| Nvtéhtorce la technique,

mémeinvolontaire,R Q S E Odestemingsy’

De méme, les questionnairesliés a ce test étaient, 2 dza Iré&te®niment,libellésau
masculinet les femmesdevaientsélectionnerdes items comme « Je suis prédictif » ou je

suis« intuitif ». Lamarquedu fémininvientR Q s iftégigedansle questionnaire.

C LemodeéleMyers BriggsTypelndicator (MBTI)

Le « Myers BriggsTypelIndicator », venu des EtatsUnis, est le test le plus utilisé au
monde (20 000 tests par jour). || permet de déterminer le type psychologiqueR Q dzy S
personne parmi les seize types retenus, en mettant en lumiére ses orientations
(extraverti/introverti, pensée/sentiments, sensation/intuition, juger/observer). Chaque
personnesevoit attribuer 4 lettres dansun ordre particulier: EPSdu ISIJpar exemple.Dans
certains tests issusdu MBTI, les candidateset candidatsdoivent & Q I dzii 2 Su@de$ dzS NJ

guestionscommecelleci-dessous.
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Vous avez des difficultés a vous présenter a d'autres personnes.

D'ACCORD O O O o O O PAS D'ACCORD

Lascientificité du test MBTla plusieursfois été mise en question,a la fois pour les
fondements théoriques sujets a caution et parce que son pouvoir prédictif sur
f QS LJ y 2 dde fap&Ssohgdans le travail, comme dans sa vie personnelle,serait
nul™®’. Deplus,laquestiondef QI dzii 2 S PréserdéecomniegspaceR QS E LINIBat & A 2 v
et doncneutre, renvoieau contrairea de possibledérivesliéesauxstéréotypesde sexe Les
femmesont davantagetendancea se sousévaluer, en effet, tandis que les hommes se

surévaluentLesrésultatssontdoncsusceptibleRR Q s hialN@selonle sexé®,

Deplus,on observeun développementsignificatif de pseudotests de personnalité
sur le marchéqui ne répondent,en aucuncas,auxexigencesondamentalesdestechniques

psychométriques.
b) Questionnerla validité destestsde personnalité

Lavalidité et la pertinencedestestssoumisauxcandidateset candidatspeuventétre
guestionnéesousplusieursaspects.

ToutR Q| o MNBakdef Q2 0 @ Ppaformanceet de réussitedu recrutement.
Plusieursauteurs® estiment que cesmodesR Q S dibnfnezoivent pasétre déconnectés
des conditions sociologiqueset organisationnelleset que chaquemode R QS @I fads G A 2 Y

conceptiondu « bon candidat» ou du « mauvaiscandidat» . Scarter. Commef QA y RA |j dzS

19 STROMBERIBsephet CASWELEstelled 2 Ktfée MyersBrigggtestistotally Y S | y A y YDX$ éctblirer
2015.https://www.vox.com/2014/7/15/5881947/myersriggspersonalitytest-meaningless

1% OSTAFICHUKM., MATUCCS.,5 Q9 b ¢ w 943 SHIRFAN., et NAYLOR.,« Selfperceptiondifferences
based on gender and personality type in team projects. », CanadianEngineeringEducation Association
Universityof BritishColumbia2015

1HE MONTMOLLINV., Les Psychopitres Une autocritique de la psychologieindustrielle Paris, Presses
universitairesde France,1972. Voir aussiCHAUVINS., « Pourquoiles tests de personnalité sont bidons»,

Capita] 10/02/2014, [en ligne] disponible & f QI R Nif@s:#v&vw.capital.fr/votre-carriere/recrutement

pourquoHestestsde-personnalitesont-bidons909688 NEOMABusiness$School . Testondestests, 2014
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Laurent Depond™®, les tests de personnalité ne prennent pas en compte le climat de
f QSy i ediebdsRsasSeptibleR Q s datddérisépar des agissementssexisteset donc
R QI @ ivhpddt sur les résultats des candidateset candidats.ll ne & Q I pASIRIQ S O NJi S NJ
completementcestests, maisde les intégrer dansun contextedonnéet de les utiliser dans

une procédurede sélectionintégrantR Q | doilitisB'a

De plus, f QS delESMATestonsles tests montre que la validité des tests de
personnalitécommele « Big Five» doit étre questionnéedansla mesureou des biais de
désidérabilitésocialepeuventétre activéspar les candidateset candidates. Autrementdit,
lescandidateset candidatsanticipentla réponseattendue par lesrecruteursen fonction des
normessocialegpartagéespar toutes et tous (par exemple, il vaut mieux étre sympathique
gue méchant).Lesquestionssuggerentainsidesréponsescorrespondantiuxstéréotypesdu
candidatidéal ou de la candidateidéale: il semblepréférablede se présentercommeune
personneouveri §f Q S E LISYNAIKy2zGAANBrS/axyZSSEE( NI dNS A &SR LI0 =
FANBS®IE S50t SYESNHIL A it d2kSER &IPS adl dz3 JjsdEE QS I R G A 2y
L3Ny AV en situation de recrutement révéle moins les caractéristiquesréelles des
candidateset candidatsque leur connaissanceles stéréotypeset des attentes supposées

desrecruteurs»*t?,

Enfin, la validité des tests de personnalité peut étre questionnée au regard
RQS @S yiaisldsd sexe. Une méta-analyse des différences de personnalité entre les
femmeset leshommes*®a montré queleshommesont plusR Q| & & ezNdt yh Pedi plus
de confianceen eux que les femmes.Lesfemmesont un scoreplus fort dansles facettes
R QS E (i NI RAS NBHAABAESE R Q 2 dz@ RIS dzMISIK GL.)p Hed iésultad ges
tests de personnalité & Q A yalofs Mangiles débats récurrents entre les tenants des
différencesde nature, qui estimentque lesfemmeset leshommesont développédestraits

de personnalitévariésau coursdu temps pour maximiserla survieet la qualitt def QS & LIS OS

19 Audition de LaurentDepand par le CSEP

' FONDEURannick(dir.), FORTEMichel, de LARQUIERSuillemette (dir.), MONCHATRBylvie, RIEUCAU
Géraldine, SALOGNOMarie, SEVILLAriel, TUCHSZIREFRarolet NI (i RIPNIBIBNHzISSYSS ySIGOEND A G S
Y I NJo&ir@vail, CentreR @uflespourf QS YMars201Z

1z NEOMABusinesschoolop.cit., p.6

3 EEINGLOR., Genderifferencesn personality: a meta-analysisvol. 116,n°3,1994,pp. 429456
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humaine,et lestenantsde differencesissuesdes normessocialessexuéesntégréespar les

individuslors de leur socialisatiorprimaire et secondairé**.

5 Q dzyh&hiére générale, comme le souligne dans son audition JeanFrancois
Amadiai*™®, le probléme de cestests vient du manqueR QA Yy T 2 N&¥ toficarRayt,de
f QI 0 @Swilidedion par les pouvoirspublicset de f QI 6 @SdgroAstrationque la

techniqueest neutre et ne conduitpasa une discrimination.

c) LestestsR QI LJ{ physitpie$d mentales

C Stéréotypesde sexeet performance

Destests sont égalementutilisés pour mesurerles aptitudes physiquesou mentales
descandidateset candidats./ Q SeXcds,par exemple,de 18%destests de IQdieur ECPA
utilisés parleursclients™®.

Or, invités a rendre compte de leurs aptitudes, les candidateset candidatspeuvent
étre influencés par des stéréotypesliés a leur sexe,selonle principe des prophéties auto-
réalisatrices!’. Parexemple,si un groupeest percu commeétant moins performantsur un
théme donné, un individu appartenanta ce groupeauratendancea étre moins performant

en raisonde cette menacedu stéréotype'*®

. Deplus, le fait de penserau stéréotype exerce
un effet négatif surla « mémoire de traval » et rendraitincapablef Q A y Bohc@riéBedse
concentrerpleinementsur satache'®. Parexemple,Jorsqu@ est demandé auxcandidateset

candidatsde renseignerleur sexeavant un test d@ptitude en mathématiques,les femmes

4 MASON ShawnN., BUBANYShawn,BUTCHERamesN., « Frequentlyaskedquestions.Genderdifferences

on personalitytests», 2017

5 Audition de JeanFrancoisAmadieupar le CSEP

18 auditiondef Q S Rde (e & BeldsonFranceECPApar le CSEPeprésentépar Hélére Dennery,Présidente
de la société éditrice de tests ECPA Béatrice Joubert, directrice International Conceptiontests RH; Louis
CharlesVannier, psychologueet spécialistedes analysesde données; Valéria Mascellani, psychologue,
consultantepour lesentreprises

T MERTONRobertK.,« TheSeltFulfilingProphecy», TheAntiochReview\Vol.8,N°2, 1948,pp. 193210
“8ZEEVBen T., FEINS., INZLICHM., « Arousaland stereotype threat. », Journalof ExperimentalSocial
Psychologyvol. 41, n°2, 2005, pp. 174181; BOSSONenniferK., HAYMOVITEthanet PINELElizabethC., «
Whensayingand doing diverge:the effectsof stereotypethreat on selfreported versusnon-verbalanxiety.»,
Journalof experimentakocialpsychologyvol. 40,n°2,2004,pp. 247-255

"19SCHMADER. et JOHNSM., « Convergingevidencethat stereotype threat reducesworking memory
capacity.» Journalof Personalityand socialPsychology85 (3),2003
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obtiennentdesperformances inférieuresauxrésultatsdestestspassésanslj dzQodgnfande
R QA Y Relséxd?S NJ

[ QS ®efriefiacedu stéréotype peut étre particuliérement vif en situation de
sélectioncar l@nxigté générée par le stéréotype est susceptibledQtge amplifiée par I@njeu
de performancé?’. Deschercheuront ainsimenéune étude surdeuxgroupesdifférentsde
candidates.Dansun groupe, les chercheursrappelaientaux candidatesque des femmes
avaientdéjatrés bienréussia cestests.[ Q| drduNeRaisaitce test sanscette information.
lls ont ainsimontré |j dz@skdossibleR Q | (i (1§ nfedz8edil stéréotypeen donnant aux
candidatesdes descriptionsde femmes ayant brillamment réussi.La mise en exerguede
performanceR Q | digniddshpermetR Q| Y S firdsia NdFdvdhancedes candidatesaux
tests'?,

C TestsR QI LJiekjirisgRudenceat QS G NI y 3 S NJ

Desdécisionsjuridiques américainesou québécoisesont pu soulignerle caractére
discriminatoirede certainstestsR Q | LJ{ak rieginid &1 sexe.Au Québec,le rapport de la
Commissiordes droits de la personneet desdroits de la jeunessed Q $enchésur le test
d'habileté mécanique « Bennett Mechanical ComprenhensiorTest» et, par sa décision
« Actiontravail desfemmesC.N », a jugé que ce test excluaitde fagondisproportionnéeles
femmeset qu'il avaitdoncun effet discriminatoiré®.

De méme, f EQual EmploymentOpportunity Commissionaux EtasUnis, a réglé un
litige contre Dial Corporation(EEO®. Dial Corp au motif que les candidaturesde femmes
étaientimpactées négativementet de maniéredisproportionnéea causeR Q dzst de force
physique Avantf Q dzii A du fest, Uadalled r¢crutésétaient desfemmes,contre 15%aprés

que le test ait été introduit. Diala Q Sé&feiaduen précisantque lestests de force phydque

29 SHIHM., PITTINSKY.L. AMBADW., « Stereotypesusceptibility: identity salienceand shiftsin quantitative
performance.», Psychologicabciencevol. 10, n°1,1999, pp. 80-83 ; voir aussiSTEELE;. M. et ARONSONI.
«Stereotypethreat and the intellectual test performanceof african americans.», Journalof Personalityand
SociaPsytology,69,1995,pp. 797-811

“'BROWNR.P.,JOSEPHRB.A.,« A burden of proof: stereotype relevanceand gender differencesin math
performance », Journalof personalityand socialpsychology76,1999
2ZMCINTYRR.B.,PAULSOIR.M.,LORDC.G. « Alleviatig ¢ 2 Y S yh@hematicsstereotypethreat through
salienceof groupachievements», Journalof experimentalSocialPsychology39, 2003

128 Commissiondes droits de la personne et des droits de la jeunesse,« Les tests psychologiqueset
psychométriquegn emploi », 1998
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correspondaienauxsituationsrencontréesen emploi.Or,t Q 9 &nrhohtré que lesépreuves

du test étaient beaucoupplusdifficilesque lescaractéristiquesiu postenet QSEA IS A Sy (i @

d) Lestests de situation (méthode de recrutement par simulation, assessment

center)

Lestestsde situation visenta mettre le postulantdansla situation la plus prochede
sa future situation professionnelle,en intégrant une dimension psychologiqueet une
dimensionde compétences.

[ Q diBs tests de situation les plus connus est la méthode de recrutement par
simulation,notammentutilisée par P6le Emploiet qui reposesur un repéragedes habilités
nécessairesu poste de travail proposé.Ceshabilitésne transparaissenpasforcément,en
effet, dansle CVdu candidat.En 2007, la méthode de recrutement par simulation a été
labelliséepar la HALDEHaute Autorité de lutte contre les discriminationset pour I'égalité)
Il existe égalementdes « assessmententers» qui évaluentles candidateset candidatsen
recouranta destests de personnalité,des entretiens, des misesen situation, des jeux de
role, dutravailR Q S |j étd. LdSgEandesentreprisesont souventrecoursacetype R Q2 dzii A f &

commeen témoignecette annoncede la SNCF.

Extrait de la page offre d"emploi sur le site de la SNCF : https://www.emploi.snscf.com

1- Sélection de votre candidature déposée sur sncf.com

2-  Approfondissement de votre candidature aucours d'un échange téléphonigue

3- Evaluation de votre motivation pour le poste et pour I'entreprise avec deux entretiens individuels

4-  Information sur le metier et évaluation de vos compétences professionnelles avec des épreuves individuelles
et/ou collectives (tests et mises en situation professionnelle)

5 Wisite médicale d'embauche et évaluation de vos aptitudes aux missions de sécurité selon le poste

B~ Confirmation du lieu et de |a date de votre accueil

Toutefois,un documentdef Q dzy’ A RS INBEWetiiRancert Q S T Td&é d@dtetd (i S
auregarddef Q'S Zehtfe lesfefmeset leshommes?*. Eneffet, danslestravauxR Q S |j dzA LJS

auxquelssont soumisles candidateset candidats,les candidatespeuvent se trouver en

124 ¢ Makingassessmententresinclusives», OxfordUniversityCentrefor EducationaAssessmentAnnual

Report201516,June2016
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minorité. Ellessont alors plus susceptiblesde rencontrer des difficultés a faire valoir leurs
idéeset pointsde vue. De plus,danscesmisesen situation par équipe,lesfemmespeuvent
étre victimes RQI 3 A & AsBxistBs/(sedisme hostile, sexisme bienveillant) et de
harcelementde la part des autres candidateset candidats,mais égalementde la part des
évaluateurscar les candidateset candidatssont évaluéspar plusieursindividusqui ne sont

pastousformésat QS Zhtre lesfeSimeset leshommes.

5[ Q9 b ¢ we9r9La9. b!IE)UNTHEATREEXISTE

L@ntretien est la premiére rencontre physiqueentre les candidatset lesrecruteurs.
Commele soulignele Défenseurdesdroits, « £ Q Sy (RIS YA 6SI¥sizOt& @mmeune
étapeoll & Q 2 LIEeNBYAIR S ylds disErindafiong64%)»"2°. Un candidatpeut passer
plusieursentretiens qui peuvent étre menés par des RHmais aussides managersll est a

noter que cesentretienspeuventétre précédés d@n entretientéléphonique.

5.1.Despratiquesdiscriminatoiresou pouvantinduire desdiscriminations

RAPPELEGISLATION
[ QSY IRBS X BlydzOK S

Depuisla loi n° 92-1446du 31 décembrel992relative a I'emploi, au développementdu travail a temps partiel
et al'assurancehémagejl est prévuque lesinformationsdemandéesau candidat,sousquelqueforme que ce
soit, doiventavoir un lien direct et nécessairavect Q S YprdpoBéilLajurisprudencea censuréles questions
indiscrétesdes employeurs.Elle a égalementadmisla non révélationR QA y ¥ 2 N poriaktas &ur les

aptitudesprofessionnelles.

125 péfenseurdesdroits et OIT,8émebarométrede perceptiondesdiscriminationdanst Q $ Yjadtier 2015,

p.10
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a) Lelangageverbal: desquestionsqui fachent

Dansson étude sur les candidatesavecenfants,|®@bservatoiredesdiscriminationsa
montré que les questionsrelativesa la vie privée des candidatessont « ouvertement et
rapidement abordées, et ce parfois avant méme que les aspectsprofessionnelse soient
évoqués»'?®. Pourtant, ces questions sont interdites par la loi. Les employeurs usent
égalementde questionsdétournéespour estimerle « risque» de maternite.

Le Défenseaur desdroits fait le

Les cing questions les plus posées

L Demandeurs d’emploi ]

méme constat: lesrecruteurs

usent de « queStlonS Votre age 58%

Votre situation familiale actuelle ou

IntrUSIVES et |”ég|t|mes future (prejet d'enfant, etc.)

LELIll A Signesdistinclifsliés a
son physigue (61%)

Vatre lieu de résidence 41%

susceptibles de fonder la

Vaotre état de santé 34%

discrimination»*?’. Les deux

Votre tenue vestimentaire, votre style 20%

guestionsles plus fréquentes
adresges lors d@Qn entretien Source : 8°™ barométre Défenseur des droits OIT
d@mbauche(ou d@ne épreuve de concoursadministratif) concernentlQde du candidatou
de la candidate(58%)et sa situation familiale, notamment sesprojets d@nfants (48%).Le
Défenseurdesdroits préciseque les candidatset candidatesa I®mbauchequi ont déja été
victimesde discriminationssont significativemenplusenclinsa affirmer avoir été interrogés
sur leur age (72%,+14 points par rapport a I@nsemble)et la situation familiale (61%,+13
points) au coursR Q @nfretien. Au total, huit candidatset candidatesa I@mbauchesur dix
déclarent avoirfait I@Qbjet de remarquesou questionsillégales.

En outre, des candidats ou candidatestroublant les normes de genre (virilité,
féminité) par leur apparencephysiquepeuventétre victimesde questionsillégalesau cours
de I@ntretien. Commel@hdique ChristopheFalcoz ce trouble dansle genrepeut étre percu

par certainsrecruteurscommeun « indice dBomosexualié »?%. Lesrecruteursserontalors

126 Opservatoiredes discriminations/ADIAFemmeavecenfants: une discriminationaf Q S Y 6 ,ldézéntor®

2004,p.3

17 Ifop pour le Défenseurdesdroitset f Q hB&nteBarométreDDD/OITde perceptiondesdiscriminationsians
f QS YESquatdadprésdesdemandeursk Q S Y NifteRidisymthésejanvier2015,p.12

2EALCOL, « Lagestiondes minorités discréditables le casde f Q 2 NJX Ssgkiieleld ATeavAil, genre et
sociétésn°21,2009
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ameres a questionnerles candidatsou candidatessur leur vie privée. Or, il esta noter qua
estinterdit de posercesquestionset de discriminerun candidatou une candidatea raison

de sonorientation sexuelle.

Danscertainssecteurs,le langagepeut égalementvéhiculerune forme de violencea t Q Sy Giasfeiniigs
caril insistesurlesconndationstypiquesdu féminin et du masculin associantraditionnellementle masculina
la réussiteet le fémininat Q S MENSI©secteurde la finance, par exemple,lorsquef Q @agfe de politique
monétaire, les termes « hawkish» (faucon,terme connoté masculin)et « dovish» (colombe,terme connoté
féminin) reviennent trés souvent. Cesmots sont utilisés pour décrire l'orientation politique d'une banque
centrale: généralementune politique de « faucon» pendant les périodesde croissanceéconomiqueet une

politique de « colombe» lors R Q dpgriddede récessiorou de ralentissemendef QS O 2 yh@dmadorfsidinée

parun réseaude femmesdu secteurdef QI & & dzZNJ y OS 0

b) Lelangagenon verbal: une domination masquéee

Les signauxnon verbaux R Q 2 NsRiuiie2 ou dynamique représentent 65% des
messagegnvoyésaucoursdef QSy #*RB G A Sy

Lors des entretiens de recrutement, les femmes sont davantageinterrompues et
subissentdavantagede gestesde communicationnon verbale agressivegjue les hommes,
lorsque les recruteurs sont des hommeg®. Cette domination non-verbale des recruteurs
entraineune moindre performancedesfemmeslors de leursentretienset un jugementplus
négatifde la part desrecruteurs™’, Eneffet, facea cescomportementsrelevantdu sexisme
hostile, lesfemmessontdavantagesusceptiblek Q s déstdbilisées.

Les femmes peuvent également étre déstabiliséeset étre moins performantes
lorsque le recruteur se montre bienveillant, le sexismebienveillant étant, en effet, un

facteurde diminution de la performancedesfemmes commecelaa été évoquéplushaut.

129 KNAPPM.L. et HALLJ.A, Nonverbalcommunicationin human interaction, Fort Worth: Holt Rinehartand

Winston,1992
OM.1. LATUet M.M. SCHMID« Male A y (i S NZnhbrivestaltitEnifancepredictslower evaluationsof female
applicantsin simulatedjob interviewers.», Journalof PersonnePsychologyl5, 2016;BLAIR_LOYM., ROGERS
L.E.GLASER.,WONGY.L.A.ABRAHAND. et COSMANP.C.« Genderin Engineerindepartments:Are There
gfnderDifferencesin Interruptionsof AcademiclobTalks?, SocialSciencess, 29,2017

Ibid.
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c) Le pré-entretien téléphonique : une nouvelle pratique pouvant discriminer

lesfemmes?

Lesentretienstéléphoniquessont de plusen plusrépandusavantun recrutementde
cadrecommede non-cadre. La SNCHnentionne par exemplecette étape dansle détail en

lignede sonprocessusle recrutement(exempleci-dessous).

PROCESSUS DE
RECRUTEMENT

12:

Source : SNCF procédure de recrutement

Pour les cadres, en 2015, avant de convoquer les candidatsen entretien, une
présélection par téléphone a été réaliste dans un recrutement sur deux, a un niveau
quasimentstable depuisplusieursannées=% Prés d@ne entreprisesur trois effectue cette
présélection simplementpour vérifier desinformationsfactuelles(décritessur CVou surdes
profils quandil s@git de candidatsrepérés sur des sitesde réseauxsociauxprofessionnels).
Et danspres de deuxrecrutementssur dix, les entreprisesréalisentde véritables entretiens
d@mbauchepartéléphone.

Or, les femmeseffectuant la majorité des tachesménaggres et parentales® elles
sont donc davantagesusceptiblesde se trouver dans des situationsinadap#es a un pré

entretien téléphonique. Il est des lors indispensablede programmer a IQvance ces

132Apec,Sourcing:adres,édition52016,« Conment lesentreprisesrecrutentleurscadres», mai2016

13 CHAMPAGNE.,PAILHEA. et SOLAA, « Le temps domestiqueet parentaldeshommeset desfemmes:
quelsfacteursd'évolutionsen 25 ans? », Economieet Statistiquen® 478-479-480, Insee2015
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entretiensafin qu@llespuissents@rganise et étre pleinementdisponiblespour recevoirun
appel.

En outre, ces entretiens téléphoniques sont soumis aux mémes lois que les
entretiens physiques: les questionsdoivent étre pertinentes au regard de I@mpiloi, et

doiventporter surlescompétencesdes candidatset candidates.

5.2.[ QS vy (i deRdrdtetgnt: unjeu derole sexiste?

Lorsde cesentretiens,lesjugementsdesrecruteurspeuventétre influencéspar des

biaiscognitifsqui sontsusceptiblesie mobiliseret R Q I O O e s5idréndypelsde sexe.

a) Lapremiereimpression: un phénomeénede confirmation perceptuelle

Sile recruteur se forge rapidementune idée a proposdu candidata partir du CVou de la

lettre de motivation>*

f QS Yeudfft 2 NErgndeftre pour la premiére fois le candidatou la candidate.Comme

, la premiére impression correspond au jugement formulé par

f QA Y Rddphel@arnertMoyer™®®, les manuels de préparation aux entretiens et les
consultantsen RH affirment que la premiere impressionse forme au cours des trente
premiéressecondesleft QSY I NBGA Sy @

Certesle temps des trois signesdont se prévalaient certains recruteurs semble
révolu: « Moi, je regarde R Q| dl@sNdrx, franchisedu regard ou regard fuyant. Puis
2 QI LJUaNBighdede mains,ferme ou moite, enfin les chaussures ciréesou non »*¢.
Maisla premiereimpression yvisuelle tactile, voire olfactive,est susceptiblede jouer un role
déterminant,enf QI 0 R Wi claire analysantles compétenceset appétencesne
venant pas empéchercette démarchepuremert intuitive qui laisselibre cours aux biais
discriminants.

Cette premiére impression étant rapidement formée, elle mobilise en effet tres

souventles stéréotypesde sexedesrecruteurs.[ Q Sy (i WBlarsiétteyfe momentR Q dzy” S

*MACAN T.,et DIPBOYE, « CollegeStudentsTimeManagement CorrelationsWith Academid?erformance

and Stress», Journalof EducationaPsychologyvol. 82,4, p.760768, 1990
1% GARNERIOYER, op.cit.
1% SCHARNITZRYet STONP.,0p. cit.
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confirmation conceptuellé®’: le recruteur va chercherdes élémentspermettant RQ S i | & S NJ
sespropresstéréotypes Parexemple,pour le recrutementR Q dafiretop managementjes

candidates féminines risquent R Q s jutBs comme y Q S (igas/ dssez disponibles,

autoritaires ou charismatques. Le recruteur va donc, pendantf Q Sy (i BiSégakdSy” =

principe du biais de confirmation R Q K & LJ2 récKedcheBcEs éléments négatifs dans le

discourset f QI U illes dadeRi&tes.|l sera égalementsusceptibleR Q 2 NA SYSIYSINIB G A S
pour confirmer cesstéréotypes® Cette premiéreimpressionse concentreessentiellement

surf QI LILIphisRyeduSandidatou de la candidate.

BONNEPRATIQUEla sélectionaf QI @ Gedraliicten.ne.s

Danssonarticle « Hommes/femmesUneimpossibleggalité professionnelle», DominiqueMeurs met en avant
un exemplemarquantde procédurede recrutementqui joue sur la proportion de femmesrecrutéesau poste
de chef.fe.sR Q 2 N Elfeé&ité NG SpidledgRIDIdinet C.Rousesur les modesde recrutementdesmusiciers
des orchestressymphoniquesaméricaind®. Dansles années50-60, des chefsR Q 2 ND KvAidntiekddmé
publiguementleurs doutessur les capacitésartistiquesdes musiciennesDansles années70-80, les pratiques
de recrutement ont été modifiéesen profondeuravecla mise en placeR QI dzR & i @ 2 ¢ Glduieic &
rideau). Ainsi, des caractéristiquesindividuellescomme le sexeet f QI LILIy NS\ (p&s Soyfnilesdes
recruteurs.Cechangementde procédureaugmentasignificativementa proportion de femmesprésenteslors

dela sélectionfinale.

b) [ QI LILIphNESqhed EWhat is beautiful is good » ou « Cequi est beauest

bien »

A la discrimination en fonction du sexe et de la situation conjugaleet familiale,
a4 Q| d@dairiBinationen fonctiondef QI LILIphyskiye@uSceptiblede prendreappui

surlesphotosprésentessurles CV,surles profils descandidatsen ligne (LinkedIn Facebook

BTKLEINO. et SNYDERM., « Stereotypesand behavioral confirmation : from interpersonalto intergroup
perspectives», Advancesn experimentakocialpolicy, vol. 35, p. 153-234,200

¥ ARVEYR. et CAMPIONJ., « The employment interview: a summary and review of recent research»,
Personnepsychologyvol. 35, Issue2,p. 281-322,juin 1982

¥ GOLDINC.et ROUSSE.,« Orchestratingmpartiality : the impactof blind auditionson female musicians»,
WorkingPapem©5903,TheNationalBureau of Economiaesearch 2000
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et les photos personnelleskt lorsde f Q S v (i(R& dnke®ryTace a face)*°. Pourrappel,
f QI LILIphyeByeesSdepuis2001,un motif de discrimination.

Le Défenseur des droits définit f QI LILJI pRySigu® Somme f QSy & $l&so £ S
caractéristiquephysiqueset attributs propresa une personné*’. Ence sens, distingue:
- Lescaractéristiquedlites « inaltérables» qui reléventdef QI LJLJcoxaBrgll€)I8s
traits du visage)a corpulenceja couleurde laLJS | dzX 0
- Lescaractéristiqueddites « modifiables» qui constituentf Q I LILJvestingntise,
le styleR Q dpgrSonne: vétements tatouages coiffure, pieNO A y 3 & X

([@h

Descandidatesscrutées« soustoutes les coutures»

5 QI UaNBniebarométredu Défenseurdesdroitset def Q Isurlé perceptiondes
discriminationsdanst QS Y LJ0 B RIEJIphHydqyeP&Se fortement dansla sélectiondes
candidatures de femmes. Parmi les 33% de demandeurs et demandeusesR QS Y LJ 2 A
interrogés qui déclarentavoir été discriminésat QS Y 0 If d@d K3 IphiySqyic@S le
deuxiemecritere cité a 29% pour les femmeset 20% pour les hommes. Ainsi, 10% des
femmesdemandeuseR Q S Y diderakoir été discriminéesaf QS Y 6 endadén8e leur
apparence physique contre 6% des hommes. Les femmes obéseset en surpoids sont
davantagevictimesde discrimination.Deplus,commet Q A y IR Aélenz&urdesdroits « Le

style vestimentairea aussi un effet spécifiquesur les discriminationslié¢esa t QI LILI NBy OS
physiquerapportéespar les femmes.» Lesfemmesayantun style atypique rapportent huit

fois plus avoir été discriminéesa raisonde leur apparencephysiqueque les femmesayant

un styleclassiqueou décontracté.

19 GARNRMOYER., op.cit.
' Défenseurdesdroits et OIT,«°SRA G A 2 y
I.

Rdz . F NEYSUNB Rdz 5STSy &S dzN
RSa RAAONAYAYLIGA2ya RIyaA A lj dz8

t, 6t6d¥ed & R&sulta§évrier016JK & & R

Uy X«
w
— ax

y
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Caractéristiques des personnes déclarant avoir éte
discriminées a l'embauche en raison de l'apparence
physique (n=998)

Femmes Hommes

1824 g ] g
25-49 11 ] g
50-65 10 4 b
Mormal + Maigre *é* 6 *13*
Surpoids 1 1 B 5
Obése 34 29 20
Style
Classique *é* 5 *é*
Décontracté H B B
Atypique 34 20 30
Ou 14 8 11
Non 9 6 ]
. *ﬁ* é *é*
=Bac 9 7 B

10% 6% 8%

Sour:®@e®di tdiuBar o md uD®&f e n des droits
et de | 6 OdurTla perception des discriminations dans
| 6 e mp llephysique del 6 e nvp fEvoidr 2016



Grossophobieles candidatesen premiéereligne

Le surpoidset f Q2 0 ot Alds facteurs fortement discriminant pour les femmes en raison de préjugés
grossophobesusceptiblesk Q s dbiséspar les recruteurs**?En effet, commef QA y IR Ddfedsdurdes
droits « lesnormesR Q I i i NdhySiguiefide dofpulenceadmisesen France valorisantla minceurpour les
femmes,semblenta Q S (i & yi#d BB ditidzisde recrutement»*2. Pour 79%des demandeuse®k Q S of, LIt
le fait R Q s db&EBfait partie des situationsles plus pénalisantescontre 73%des hommes.De plus, toutes
choseségalespar ailleurs, les femmesobésesrapportent avoir été discriminéesa causede leur apparence
physiqueplus de 8 fois plus souvent et les femmesen surpoidsplus de 4 fois plus souvent,que les femmes

R ®IC conforme aux normes sociales Leshommesobéseset en surpoidsdéclarent quant & eux avoir été
discriminésen raison de leur
apparence physique
respectivementun peu plus
de 3,5fois et un peu moinsde
1,3 fois plus souvent que les
hommes ayant un [IMC
«normal ou maigre». Dans
un testingmenépar A. Alibi et
J-F. Amadieuqui consistaita
envoyer 200 CV avec des
photos différentes pour un
poste R Q| O Codz®Usénze

gue la candidde en surpoids

obtient 15 réponsespositives contre 90 pour la candidate de référence qui correspond aux normes de

beauté**

12 AMADIEUJ:F. (dir.), «[ Q2 0:3vd § A v GRMRAE0 N {@Bsefvatciredes discriminations,septembre

2005

3 péfenseurdesdroitset OIT,«*SRAGA2Y Rdz . F NEYSGNB Rdz 5STSyasSdaNJ RSa
RSa RAAONRYAYdw@p/dt,pBl ya f QSYLX 24

YALIBIA.,[ QA Ydelt OF LILIphysiyeshida selectiondescandidats sousla directionde J-F.Amadieu,
universitéParisl-Cergors2010
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C Apparencephysiqueet stéréotypessexuelsen vigueur dansles différents milieux
professionnels

Il existe néanmoinsdes standards différenciésR Q I LILJ-eht#s ETednmeset les
hommesselonles emplois.Lesfemmesdoivent correspondrea desnormesde beautétrés
subtiles. Si nous avons pu voir que les recruteurs préférent les femmes respectantles
normesde beauté,certainspréferent tout de mémene passélectionnerdesfemmesjugées
«trop belles».

Ainsi,pourlesemploisde serviceou du care,lesfemmesau visagecorrespondaniaux
stéréotypesfémininssont avantagés, tandisque pour lesemploisde leadershipce sontles
phydques mirs ou les hommesqui le sont**. Lesfemmesjugéesséduisantessont moins
facilementembauchéegpour des postesde management.Ainsi,commef QA Yy R$.DedzS y i
Bosscheret P. DesrumeawZagrodnicki®® f QA y Tde tedgadidvarie selon le niveau
hiérarchique : pour un poste R Q S Y LJfe®réc@itEurs préféreront un candidatou une
candidate attirante mais pour un poste de cadre, la beauté favorise les hommes et
défavoriseles femmes.[ QS E LJt avaDdéepar #§ chercheuseest que les postes de
manage requiérent des capacités jugées « masculines> (autorité, charisme, cynisme,
confiance en soi, etc.) et que la beauté des femmes semble étre un rappel de leur

appartenanceau sexeféminin ou encoresynonymede |égéretéet de futilité.

« WQtenflanceaussi a retirer les photos des CVdes demoisellesquand je les fais
passer aux managers...la plupart des managerssont des hommes et certains
prennentles entretiens RHpour des entretiensde coeur...donc2 QI y 2 yeBQVA & S
quandla personneest un peu trop jolie... pour étre trés claire[...] Cheznous,il y a
beaucoupR Q K 2 Y'i¥ $oét fés machoset ils ont le pouvoir...ils ont le pouvoir sur
tout et il yabeaucoupR Q K A adé faskeN.J®ancunefille qui seraittrop jolie et que
je trouve un peu limitée en termes de culture générale,je la recale.» - Une

responsabléRHR Q dgyaBdeentreprise.

15ZEBROWITIZ A.,, TENEBAUND. R.et GOLDSTEIN H., « Theimpact of job applicants'facial maturity, sex,
andacademicachievemenin hiringrecommendations», Journalof AppliedSocialPsychologyol. 21, Issue?,
p.525548,1991

1“*DE BOSSCHER. et DESRUMEALBAGRODNICHI, « Effet du sexe, de f QI LILIphNEqiees de
f QAY (G SNY I t descondidatssirfesidédisionsde @cruteursfémininset masculingour despostesde
managerst de conseillers», Managementinternational vol. 7, n°1,p. 12-20, 2002
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Source: CHAINTREUllydieet EPIPHANBominique« W[ K@messontplusfonceursmaislesfemmes
mieux2 NB I y Agdasdisréxruteure-s parlentdu sexedescandidate-s.» BrefduCentreR Q9 ietzR S &

de RecherchesurlesQualificationgn©°315,octobre2013.

)

Apparence physique et discrimination systémique: f QI y (i A @es gdbtside v
clients

Certains employeurs peuvent formaliser des procédures de recrutement
discriminantesen raisonde f Q| LILJIpiy&ayiedl&s candidatset candidates.En effet,
comme f QA y RiglgndzGarnerMoyer, «f QS Y LJ ged Swdidiper une attitude

discriminantede la part de sesclients; ces pressionsexternes, avéréesou non,y Q2 y i

normalement,R Q A vy F quep®uf I€s8mploisen relation directe avecla clientéle (métiers
du commerce essentiellementy'*’. Cette anticipation des préférencesdes clients pour
penserle recrutement a été théorisée par Gary Beckerdans son ouwage The Economicof
Discrimination La viabilité de certainesentreprisesdépenddef Q| R KeBSdé l& ®iglité des
clientset clientes.Lesemployeursvoudront ainsirecruter systématiguementes candidats
et candidatesqui correspondentaux préférences physiquessupposéesies clients et donc
auxnormesde beauté.lls systématisentine « discriminationselonlesgo(its» desclients*®
Danscescas,il & Q| IR NdzjsEiminationsystémiqué®z0 U &R & NB S&y
deaidk ¥l NI k Orfe MSon discriminante des candidats et candidatesdans le
recrutement. Aux EtatsUnis, des entreprisesont été condamnéespour des pratiques
discriminatoiresselonf QI LILJphNSqyie@Sle sexe des candidatset candidates.Ces
discriminationsétaient formalisées et systématiquesafin de répondre a la demandede la
clientéle selon une stratégie marketing (exemple: chaine de restaurant Hooters}*°. En
Francele Défenseurdesdroits & Q $galémentautosaisisur des pratiquesde recrutement
fondéessurdescritéresdiscriminatoireccommef Q| LILIphysRiye®. S

147

GARNERIOYEHRH., « Apparencephysiqueet GRH entre choix et discrimination», Cahierde rechercle du
CERGOR®’02/04,novembre2002,p.5

1“8 BECKER.S., TheEconomicef Discrimination EconomicResearctStudies dition originale1957

Y GARNEMROYER., « Lepoidsdef QI LILIphysBiyedaSsla décisionR QS Y o |»dndt.S
POSHAMSIANI., « The strange loophole that lets Hooters hire only female servers », Businessinsider
13/09/2015; http://www.businessinsider.fr/lus/howcanhootershire-only-women-20159

1ot https://www.defenseurdesdroits.fr/fr/ala-une/2015/05/abercrombieandfitch-graceau-defenseurla-
societeannoncela-fin-de-recrutements
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ExempleR Q dpffrfE R Q S Y pdfir Adtesse™?

Hooters Girls

Job 1D 2014-3284 Location US-AR-Ft. Smith
Category Customer Sernice/Support

More information about this job

Overview

The Hooters Girl is the icon of the Hooters Brand and has drawn guests into Hooters Restaurants for decades. An exclusive position, resenved
fonfy forthose who are enterfaining, goal ariented, glamarous, and charismafic.|in the restaurant[she is identified by her glamorous styled hair |
tamera ready make-up, and her fit bodﬂwhich all contribute to her confidence and poise. The Hooters Girl appears to live a healthy, active lifestyle
and is captivating to all who visit Hooters restaurants. The Hooters Girl is approachable, upbeat, and attentive to the needs of the guests as she
sacially engages with, and entertains each individual guest at the front door and on the floor. The Hooters Girl is knowledgeable about

Qualifications

Knowledoe, Skills, Abilities

. | Knowledgeable of Glamorous Hair Styling | Hooters of America LLC is an equal opportunity
» Knowledge of Make-up Application | employer and comimitted to workplace diversity.
» Customer Service Skills MF&DYV are encouraged to apply

« Basic Mathematical Computations Skills

Ability to Promote Brand Integrity

Ability to Engage Guests in Products and Menu

Ability to Maintain Professionalism at all times

Ability to Communicate clearly

Ability to Work Well with Others

« ARhility to Multi-Task

. |Abi|ity to Maintain Attractive & FitImage

» Must be 18 years of age *in some areas age requirements may be 21 years of age.

& & & & @

Source : page internet en vigueur d 0 site internet de recrutement.

Le champ lexical utilisé pour qualifier ce métier R Q K & (& &idc&actéristique,
fondé surla séduction le soucidef QI dz@® NBpbySiquéestici valoriséavanttoute autre
mention de compétencesliées au métier, comme la connaissancedes marchandises

proposée<t le contrdlede la qualité desproduits.

2 Traduction: La« Hootersgirl » estf Q A @§ NS y dHBkebst Sle attire lesclientsdansnosrestaurants

depuis des décennies.Une position exceptionnelle,réservée uniguement a celles qui sont divertissantes,
motivées, glamour et charismatiques Dansle restaurant, on la reconnait a sa coiffure glamour, son
maquillage parfait et son corpstonique, qui lui appartent confianceet élégancelLes« Hootersgirl » ont un
mode de vie sain et actif et captivent tous les visiteurs des restaurants Hooters. La « Hooters Girl» est
accessiblejoyeuseet attentive aux besoinsdesinvités. Elle accueilleet divertit chaguepersonnea la porte
R QS ydi RS v (cNSA S dzNIDp

Qualifications:

Savoiffaire, compétenceset aptitudes: Savoirse coiffer de fagon glamour/ Compétencesen maquillage/
Compétencesen service a la clientele/ Compétencesbasiquesen calculs mathématgues / Capacitéa
promouvoirf Q S defINIS{Y ZS@Patiteh garderuneimageattractive et tonique @ X 8
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C Apparencephysiqueet postes en contactavecla clientéle
Commef athdiqué JeanFrancoisAmadieulors de son audition, lorsque les postes
sonten contactavecla clientéle,f QI LILIph)SBiyeé€ 6§ Q Nedi€nnentdéterminants.Or,

cesmétiersdu secteurtertiaire sontsouventa prédominanceéminine.

Taux de succes serveurs et
serveuses

30,00% 152 00%
20.00%

11.00%
10,00% 5;00% . . 0.00%
0.00% L. . R

Femme 26 Femme 52 Homme 52 Homme 26 Femme
ans ans ans ans surpoids

17.00%

Taux de succes femmes

vendeuses
0,25 19.2%
0,2 1
0,15 9.6%
0,1+ 5.7%
035 | B
o [ ] | |
Femme52ans Femme 26 ans Femmeen
mince surpoids

Source: audition de Jean-Francois Amadieu par le CSEP

Cettepréférencepour les candidatsayantun physiquecorrespondantauxnormesde
beauté,c'esta-dire femmesjeuneset mincesest confirméepar le Baromeétrede perception
de f QS Jdes chan@sen entreprise publié par le MEDEFen 20163 A la question,
«concernantt Q I LILJIphy$aqye(es éléments suivantssontils importants ou pas pour
étre embauché(e)et réussir dans votre entreprise ?», on observe que les recruteurs
accordentune plusgrandeimportanceau look, a la beauté,au poidset ala couleurde peau

pour despostesaveccontactdirect aveclesclientsque pour despostessanscontactdirect.

123 KantarTNSpour le MEDEFBarométrede perceptiondef Q S Tdesthaniceen entreprise 2016
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ST Important ST Important | 2015 201

72 47 25 Le look

st = La couleur de peau

B Trés important M Assez important

42 41 35

29 28 19

29 29 19

22 25 15

ourgcreap hi:Baremdetprea c e g d iod®ygchdas htaBh emesnt r eP®S sletaattiso n a
01%, mMéag MEDEFNS OFREBIr ChauVat @ernaades

Cetteattention portéeaf QI LILIph)sSRIye€l §la bonneprésentationseretrouve
également,de maniere systématige, danscertainscabinetsde conseils.Gautié, Godechot
et Sorignet® ont analysdesméthodesR Q S @ | fdeztaididatsR Q dapinetde chasseur
de téte, spécialisédansle « high management. lls ont découvertlj dzQ | led\Btratiens,
les chasseurdde téte notaient les candidatset candidatesselon deux aspects la valeur
professionnelleet la valeur personnelle.Cesnotes étaient accompagnéesle justifications
écriteset recenséeslansune basede données[ Q| y HefcaésjasHficationsa montré que
les chasseursavaientdes considérationssur f Q I LILJpHyd&qye3& la taille, la couleur
descheveuxdesyeuxet surla maniérede seprésenter.

Cette discrimination systémiquepeut entrainer, chezles candidatspotentiels, des
anticipationsde refus de leur candidaturedans le casou ils ne correspondentpas aux
normesde beauté.Eneffet, f QA y (I S Nk {2 QI \a (i Aid@g@l@blsidnsdBofiminatoires
de certainesentreprisesentretiennentleseffetsdef QS (i A lj«daBeliing=>y: lesacteurs

finissent par anticiper la situation dans laquelle ils estiment étre étiquetés. Cet effet

** GAUTIB, GODECHO et SORIGNET-E, op. cit.
® HOWARDS.BeckerS.,Outsiders Studiesin the Sociologyf DevianceFreePresf Glencoe 1963
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R Q S @ A& cetathgs candidaturespeut constituer une perte de capital humain®pour
f QSYUNBLINREAS D

c) Unagismeplusfort pourlesfemmes

Enfin,f Q NbHeSun réle important lorsde f Q Sy (ideBedruteshgnt, ce qui pose
probléme dans un contexte de vieilissement des populations et RQI f f 2 yd8 SY Sy
f QS a LigeNde. PadSappel,t Q Nighi® parmi les 25 critéres de discriminationdansle
Code du travail (art. L.1132-1) et figure comme premier motif de discriminationselon le
10°™ Barométre de la perception des discriminationsdans f Q § YdufD&fénseurdes
droits™’. Lesfemmessont plusnombreusesa avoirfait f Q S E LIgd\dsSiyiitaondiées
aft Q Nu8,®udesfemmescontre 13,8%deshommes),ce critére se cumulantavecceluide
f QI LILIphySRyeplGsexcluantpour lesfemmes.

Ceciestencoreplussignificatifpour certainsemplois,et notammentpour lesemplois
de cadre, ou f Q Bhbgerve un phénomenede « seniorisatior» prématurée. Une étude
réaliséepar le CEE®® qui repose sur une comparaisonR Q| y Yy R¥ S § &ian2alses,
britanniques, et espagnolesdiffusées sur internet, montre que 90% des annonces

mentionnantf Q MiE&ndidatciblentles25-40ans

156

BECKER.S., TheEconomicef Discriminationop. cit.
157

Défenseurdesdroits et OIT,10° Barométrede la perceptiondesdiscriminationgdansf Q S 20172
¥ MARCHALE. et RIEUCALWG, «Candidatde plus de 40 ans, non dipldomé ou débutant & QF 6 & Sy A NI
Connaissancdef Q9 YnoIfl1,ppil-4,2005
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6. LAPRISIDEDECISIORINALE

6.1.Unepréférenceassuméepour les candidatsmasculins

L@nquéte Ofer de 2005met en avantles préférencesassunges desrecruteurspour
les hommes. En 2005, un quart des employeursinterrogés déclarent ne pas avoir été

indifférents au genredescandidats)ors du recrutement=°.

Les motifs de la préféerence pour un genre declares par les employeurs
En pourcentage

Employeurs déclarant Employeurs déclarant
une préférence pour une préférence pour
Motifs de la préférence une femme un homme
Mature duposte . .......cuouuunnnnn N 95
Préférences des clients ou usagers . . ... 52 4
Intégration dans les équipes existantes . . 28 fle
Choix personnel . ................ 18
Politique de 'entreprise (guota, parité...) 7 2
Aspects juridiques (liés au type de poste) 2 1
Proportion d’employeurs declarant
une préférence . ................ 8 20

Lecture : 91 % des employeurs déclarant préférer recruter une femme le justifient par la nature du poste
a pourvoir.

Mote : le total par colonne est supérieur a 100 % car U'employeur pouvait donner plusieurs motifs.

Champ : employeurs ayant embauché en 2005 et ayant déclaré ne pas étre indifférents au genre de la
personne recrutée.

Source : enquéte « Offre d 6 e mptlreorutement », 2005, Dares.

Dans70%descas,ils déclarentpréférer recruter un hommeplutét qu@ne femme*°.
Laquasitotalité desemployeursqui exprimentune préférencesur le genrede la personne
recrutée la justifie par la nature du poste a pourvoir. Lorsquele recrutementd@ne femme
est préféré, plus de la moitié des employeurs évoquent également comme motif les
préférencesdesclientset desusagers93%des employeursayant exprime une préférence
|@nt concrétisé dansle choixdu candidatretenu.

Lesemployeursdu secteurde la constructionsont les plus sensiblesau genre.Quel

gue soit le type de contrat propos, les employeursdes établissementsde petite taille se

¥ DARESs Hommeset femmesrecrutésen 2005: lespréférences desemployeurs», 2009

%0 pid.
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déclarentmoinsindifférents au genrede la personnea recruter que ceuxdesétablissements
de grandetaille™®*

Deslors, lesfemmesrapportent de nombreusesexpériencesde discriminationdans
le monde professionnel qui sont liées non seulement au sexe mais aussi a la

grossesse/maternité f a@parencephysiqueetat QN3 S @

Expériences de discrimination liges au sexe, 4 I'dge, & l'origine, &4 la couleur de peau,
i lareligion, a I'état de santé, au handicap ou a la grossesse/maternité dans le
monde professionnel selon les critéres
Femmes Hommes Total
o % e
Age * 16,9 13,8 153
Sew ™ 3,7 5.5 14, B
Origine ou couleur de paau *** 5,6 9.5 ]
Grossesse/matarnitd ** T2
Handicap/sétat de santé 61 53 5.7
Religion 1.7 2.4 21
Effactifs 1820 1736 3 556
Champ : Enssmble de lo populotion d'enquéte aotive dgde de 18 & 55 ans [n=3556]

Sour:& 6Bar omdetlarperception des discriminations dans | 6 e mpéfeasieur des droits, 2017.

6.2. Commentexpliquerlesdécisionsdesrecruteurs?

Un certain nombre de facteurs expliquent ces choix des recruteurs, facteurs déja
rencontrésau fil des analysesfournies danscette partie maislj dz@sk fon de rappelerin

fine.

a) Lerecoursauxstéréotypesde sexe

Les stéréotypes de sexe imprégnent les appréciations des recruteurs et sont

susceptiblesk Q 2 NAtrBsyfaiit&reat leur décision.LQtgde de Chaintreuilet Epiphanée®?

11 DARESs Hommeset femmesrecrutésen 2005: lespréférences desemployeurs», 2009
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montre que, malgre une formation a la non-discrimination et un discours favorable a
IQgalité professionnelle,les recruteurs usent de stéréotypes de sexe pour décrire leurs

pratiqueseffectivesde recrutement.

C [ QS E I on3lesbtérébtipesencontexteR QA Y T 2 Ndvtde (i A 2 v
Les recruteurs doivent prendre leur décision sans connaitre f QSy & 8866 f S
caractéristiquesdes candidats. Selon la théorie de la discrimination statistique, les
entreprisesayantune information limitée sur les qualificationsdes candidatesou candidats
a un emploi, sont incitéesa utiliser des caractéristiquedacilementobservablescommele
sexé®ou encoref QI LILJpHysivep&ur évalueret prédiref QS Y LI 2/eQ Dahd A G S @
les jugements statistiques a travers lesquelsles employeursprojettent sur les individus

certainescaractéristiquesie groupequerésidet Q 2 Nde |@disgriSination.

C Une assignation sexuée des compétences et le refus de f QA Yy O2 y ANHzS Y

stéréotypique

Lesstéréotypesde sexe peuvent avoir une fonction prescriptivé® en forgeant les
attentes desrecruteursselonle sexedes candidats.Ainsi, ils attendent des candidatesdes
compétences différentes, de la « communialité» (pédagogue,a f Q S O idpin®IE,
souriante,accueillate) pour lesfemmeset de f €«agenticité» (dynamique,leader, motivé,
acharné)pour les hommes.Lesfemmessont donc susceptiblesk Q s r@édieespour des
compétences, assignéesde maniére systématique, aux femmes: étre a £ QS O2 dzil S =

minutieusesegtc.

« Je trouve que les femmes sont R Q S E O Srfarfagess étésurtout RQSEOSt f Sy i a
pédagogues Moi, quand2 (beshinde chefsR Q S |j d2AhBSIR QI Yy A Y ICé S dzNBE ® d d

12 CHAINTREUILet EPIPHANB, « W[ Kb@messontplusfonceursmaislesfemmesmieux2 NB+ yA 4 S$a Q
guandlesrecruteur-e-s parlentdu sexedescandidate-s.» , op. Cit.

18 PHELBE.S.,« The StatisticalTheoryof Racismand Sexism»s, TheAmericanEconomidReview,Vol.62,n° 4,

pp. 659661,1972 MARCHAE, « Lescompétencesiu recruteur dansl'exercicedu jugementdescandidats»,
Travailet emploi n°78,p. 41-51,1999

1 EAGY,A. H., et KARALB.J., « Rolecongruity theory of prejudicetoward female leaders.», Psychological
Review n° 109, p. 573-598,2002; RUDMANL. A, et GLICKP., « Prescriptivegenderstereotypesand backlash
toward agenticwomen.», Journalof Sociallssuesn©57, 743762,2001
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qui estimportant, O Q &&aGié " pédagogique', O Q &&a6ié " pouponnage' 2 QI f £ | A &
dire...» - DirecteurR Q S E LJt @uhdiTPHI A 2 v

Source: CHAINTRE Ullydieet EPIPHANBominique« W[ ®@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NB I y Jqdasdfesrézruteure-s parlentdu sexedescandidate-s.» , op.cit.

« Lafagonde gérerle projet est pour moi assezdifférente entre un homme et une
femmen Xedt Q2 O O da\yNER Qi Sonstater,O Q Fuk les femmesont plutdt,
en tout cassur la partie projet, les femmesont plutét une tendancea étre tres
carréeset méticuleusesO QtS-dire lj dzQ&ugtlonneun projet que je représentepar
un carré, ellesvont remplir le carré trés bien, complétement,sansdéborderet tout
seracouvertw XJ8y Qpadla mémereprésentationde travail que font leurscollégues
masculinsjl y a le camé, bon on gribouille dessusfinalementune fagonun peu plus
brouillonne de travailler, maismalgrétout plus enclinsa regardera coté » - Homme,

manager
Source: EPIPHANBominique,JONA$réne et MORAVirginie,« Etre discriminéessansd Q &pgrcevir,

discriminersansle vouloir. Lemondedu travail au prismedesstéréotypesde sexe.», Colloquede 'ARDIS

« Discriminations état de larecherche», 2013.

Cesprescriptionsde communialitépour lesfemmeset R Q I 3 S palurieOHoranges
sont exclusves: des recruteurs peuvent avoir tendancea pénaliserdes candidatsdont le
profil transgresseces prescriptions(une femme agentique ou un homme communialj®.
[ QA Yy O2 y StéidtaSp/gieSde certaines femmes ayant de f QI Y 0 &ul ded y
comportementsde leader peut avoir un impact négatif sur leur candidature,comme nous
f QI @&asduligné.Ainsi, les « agenticwomen» **®sont égalementsusceptiblesR Qs i NB

discriminéescarellessontjugéesfroideset pasassezsociabled’”.

Deméme,lesfemmespeuventétre assignées descomportementsagressifset étre
percues comme difficiles a gérer. Dans les métiers a prédominance masculine, des

recruteurs veulent bien recruter quelquesfemmes, mais pas trop, et justifient cela par

S HEILMANVE., WALLEMS. FUCH®. et TAMKINSV.M., « Penaltiesfor successreactionsto womenwho
succeedat malegendertyped tasks», Journalof AppliedPsychologyvol. 89,n°3,2004,pp. 416427

1 RUDMANL.A. et GLICK.,« Prescriptivegenderstereotypesand backlashtoward agenticwomen », Journal
of socialissues74,2001

" Ibid.
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f Qdzi A felstirioiype8d¢ sexesur la personnalitédes candidates: futilité, tendance

agressiveenquiquineusesetc.

«Je penseque les femmes, déja entre elles, ont un comportement plus difficile a

gérer,0 Q &-diré |j dzQ S/6nf sépiendrela téte pour desbricoles,clairement,pour
lajupedef Q dincSuEurdeslunettesdef QI deilatdffureouje nesaisLI d.é6

hommesen généralne sont pasla-dessusgeux,ils vont plutdt seprendrela téte surla

méthode de travail, ils vont se rentrer dedans,ils vont se facher de facon peut-étre

plus brutale, plus abrupte maiscava étre souventtrés vite terminé, lesfemmesO Q S a

f QS doAtrdiie ca va étre plus sournois, et donc O Q $ldidifficile &

gérer.» -

Homme,directeurdesressourcesiumaines

Source: EPIPHANBominique « Lesfemmesdanslesfiliéreset lesmétiers« masculins> : desparoleset

desactes», Travail,genreet sociétésvol. 36,n0. 2,2016,pp. 161-166.

Enfin, trois types de préjugéspésent lourdement sur le choix des recruteurs: les

femmesseraientmoinsmobiles,moinsdisponiblesmoinsflexibles.

Lescritéres de la disponibilité, de la
mobilité et de la flexibilité forment ainsiun
qui
candidatures féminines. L@nquéte Ofer

trio  infernal disqualifient les

2016 montre, en effet, que le quatrieme

principal critere de <sélection est la

«disponibilié» des candidats ou
candidates, apres les «compétences»,
«f QS E LIS BtHaSyh@iation». Or, ce
critere pénalise les femmes qui, certes,
effectuent toujours la majorité des taches

ménaggres et parentales®® mais dont la

Critéres de sélection mentionnés spontanément par les recruteurs

géographique

personne adéquation
qualité proximité recommandanon

tion
métier

preseﬂtatlon emrepr\se

ir _ autonomie
permlgvow travail prOfeSS|Onne| prof\\senS

leu Savoir-étre Connalssanceemm,en

com petences
expérience

~“=motivation g
capacité
disponibilité tscmiaue
niveau

dynamisme d|p|0me envie POSte squipe

aptitude personnallte formation SOE?Ilr%me

esprit relationnel bon rigueur
adaptation comportement
Source DaresenquéteOfer2016.

présence et f QA Y @S & liab &rav8ily Sy i

démententle plussouventcespréjuges.

168

CHAMPAGNEIara,PAILHRrianeet SOLAANN, « Letempsdomestiqueet parentaldeshommeset des

femmes: quelsfacteursd'évolutionsen 25 ans? », Insee2015
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C Lacomplémentaritédessexes

Commef QA y RGhhimtréujleti Epiphane « paradoxalementgncouragera mixité
dans les équipes et la parité dans f Qrpfise est loin R Qs (aN#duction R Qdzy S
représentation asexuéedes professionset des fonctions»'®°. Bien au contraire, méme
lorsque les recruteurs encouragentet valorisent les candidaturesféminines dans des
secteursa prédominancemasculineou inversement, ils ont recours au discoursde la
complémentaritédes sexeset justifient le recrutement de femmesou des hommespour
leurs aptitudes particulieres.Lesrecruteursvalorisentainsiles supposéeslifférencesentre
lesfemmeset leshommesen leses®ntialisant.Lalittérature managérialantégre parfoisce
postulat selon lequel les femmes et les hommes ont naturellement des compétences

différentes’®.

« Jepenseque le métier de managerest un métier pour les femmes: les femmes
saventfaire passetbeaucoupplusde chosesavecde la douceur...ellesarriventafaire
passer certains messagesalors que les hommes sont beaucoup plus brusques,
beaucoupplus « rentre-dedans»./ Q $raifue lesfemmespeuventquelquefoisétre
moins disponiblesen temps, mais en revanche elles sont beaucoupplus organisées
que leshommes.. ellesperdentbeaucoupmoinsde tempslj dzQ &tdzaturellement,

ellessontbeaucoupplusefficaced » - responsabldRH,grandeentreprise.

Source: CHAINTREUIlydieet EPIPHANBominicue, « W[ Kb@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NH I y Agdasdfsrézruteure-s parlentdu sexedescandidate-s. », op. cit.

« Cesont peut-étre desa priori, cadépendtoujours de la personne.Aprésje pense
que O Q Bianik Q s ribttESparcelj dzQy2Fhrementpasla mémevisiondeschoses,
comme deux personnesde méme sexey Q 2pdsiies mémesopinionsnon plus.» -
homme,manageR Q S |j tazhridSe.

Source: EPIPHANBominique,JONASréne et MORAVirginie, « Etre discriminéessansa @ &percevoir,

discriminersansle vouloir. Lemondedu travail au prismedesstéréotypesde sexe.», op. Cit.

Cediscoursapparaitégalementavect Q ARRB@quilibre nécessaire> au seindes

équipes.

189 CHAINTREU#t EPIPHANBp. cit., p.2
9 JONAS., SEHILD., « Def QA y Siildifféketicd: f Q| NB dzY Saylialistd dards{a féminisation des
entreprises», Sociologie®ratiquesn©14,2007
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« Clairementil m'est arrivé de privilégier un homme dans un recrutementpour un
postede comptable parcequ'il n'y avait que desnanasdansl'équipe,on seseraitcru
dansun poulailler! ¢casevolait danslesplumesdu matin au soir,et & la foislui, il avait
déja cette compétenced'apaiser...ca,c'était indépendammentdu genre, il était
commega, il avait cecotéet, enplus,c'étaitun homme...» - DirectriceRH freelance.

Source: CHAINTREUlllydieet EPIPHANBominique« W[ ®@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NB I y Aqdasdfesrézruteure-s parlentdu sexedescandidate-s.» , op. cit.

b) Leclonagepour limiter lesrisques

Enoutre, lesentreprisesrecrutent selonun objectif de performance.Lerecrutement
peut constituerune opportunité de gagneren performancemaisaussiun risquede diminuer
la performance du service ou de f QS y (i NIBjeINS i SoEsent sur le choix des
recruteurs’®. Or, les managerssont des agentsdont la rationalité est limitée*’, comme
nousf QI @eplishaut, carils ne possédentpastoutes lesinformationsnécessairepour
savoirquel serale profil parfait pour ce poste, saufa imaginerle recoursa un recrutement
prédictif débarrassélesbiaisde sexe cequiestloin R Q slédddpourt Q A y Ainsilafif ded
diminuer lesrisqueset le colt du recrutement,les managersrecrutent des personnesqui
leur ressemblentpour favoriser notamment la bonne intégration du candidat dans le
groupe. Ce réflexe de clonageentraine une exacerbationdu phénoméneR QK 2 Y 2BIK A £ A S
déja rencontré dans les différentes étapes du recrutement. Or, en 2016, les femmes
représentaientseulement33%des managersen France’®. Cephénoménee dQ K2 Y2 LIKA £ A S
entre les managerset les candidatspotentielsrisquedoncR Q | @r2imiphict différenciésur

lesfemmeset leshommes.

De plus, les managers sont susceptiblesde vouloir recruter des profils qui

ressemblentaux personnesdéja en poste. Dansla citation ci-dessous,la directrice RH

" HAVETN. et SOFERC, « Lesnouvelles théories économiquesde la discrimination», Travail, genre et
sociétésvol. 7,no0. 1,2002,pp. 83-115

Y2\/oir conceptde rationalité limitée dans: SIMONHerbert, AdministrativeBehavior:a Studyof Decision
Making Processem AdministrativeOrganization édition originaleen 1947

173 DOBBINrranckinventingEqualOpportunity Princeton UniversityPress2009

4 SourceEurostat.
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affirme des préférencesselont Q NI justifiant par une nécessairecohérencedansles
équipes. Cespréférencesreproduisentdes stéréotypes,les femmesde 50 ans étant vues
commedes« meres» et conduisenta despratiquesa caracterediscriminatoireen raisonde
f QN3 SO

« Jecherchedesassistanteplutdt jeunes.LamoyenneR Q NdAnSlesbureaw est de
30 y &¥a 50 ans,ce sont plusdesméresque desassistantesll faut guandméme

garderune cohérencedanslesS |j dzA bJDiextriceRH,grandeentreprise.

Source: CHAINTREUllydieet EPIPHANBominique« W[ K@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NB I y Jqdasdfesrezruteure-s parlentdu sexedescandidate-s.» , op.cit.

c) Laprésomptionde maternité

Lesmanagerssont souventsusceptiblegle prédire qu@ne femme va étre enceinteet
qudls devront travailler en équipe réduite ou trouver un remplagant. La présomption de

maternité joue ainsitrés fortement dansun contexte d@synétrie de IGhformation. Dans

"> CHAPUE., LESCAJ. et RAYMONL., « Collectivelearningwithin an environmentalscanningcoalition of

small regional firms: toward a modelization», Proceedingsof the 44th Annual World Conferenceof the
InternationalCouncilof SmallBusinessNaples Jtalie, 1999

8 TYLEmM.B.et STEENSMH.K.,« Evaluatingtechnologicalcollaborativeopportunities: a cognitive modeling
perspective» StrategicManagementJourna) 16(5): 43-70,1995

Y"TORRES®, «Du rdle et de Iimportance de la proximité dansla spécificité de gestion des PME» 5éme
CongrédnternationalFrancghone PME(CIFPMELille,2000
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|@xempleci-dessousun managethommeindiqueque la présomptionde maternité entre en

comptedansle choixde recrutement.

« Pourétre honnétesion recrute une femmeon estsensibleaufait ] dzQazyelle va
peut-étre étre enceinte,avoir des enfantsdonc il faudra lui aménagerseshoraires,
elle pourra étre plus absente du fait que le gamin est malade. On y pense» -

Managerhomme

Source: CHAINTREUllydieet EPIPHANBominique,« W[ @messont plusfonceursmaislesfemmes
mieux2 NB | y Aq@afd3e r@cruteur-e-s parlent du sexedes candidate-s.» Brefdu CentreR Q9 (i dzR S &

et de RecherchesurlesQualificationsn°®315,0ctobre2013.

Deplus, IQtgde de Chaintreui et Epiphanemontre que la présomptionde maternité

expligueégalementlespréférencesassunéesdesrecruteurspour leshommes:

« | Q Séilgue si je dois choisir entre un homme et une femme en shortlist, je
choisiraisplutét I'nomme... Le fait que les femmessoient en congé maternité ou
parental déstructure I'organisation de la société. [...] Je trouve que les jeunes
d'aujourd'hui,et notammentlesjeunesfemmes sontpeumotivéespar le travail. Elles
ont plus pour objectif de fonder une famille que de faire carriére. Quand je leur
demandede faire des heuressupplémentairesméme payées,2 Q 2 6 sbivényfiés
refus...» - Directeur,PME

« Ladisponibilitéhoraire, O Q 8réciitére essentiepour cespostes[de commerciauj

[...] La situation matrimoniale, O Q Ssgséntielaussi...On se renseignesur quelle
organisationmet en placela personnepour récupérersesenfantsle soir... sur quel

ageont lesenfants...surcequefait f Q S LJ2 -0REspohshbl&H,grandeentreprise.

Source: CHAINTREUlydieet EPIPHANBominique« W[ Kb@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NBH I Y Agdagdfesréruteure-s parlentdu sexedescandidate-s. » , op. cit.

d) Lastratégiemarketinget la relation client

Lesrecruteurs,et notamment les recruteurs dansle secteurcommercial,évoquent
souventla relation avecla clientéle comme un facteur déterminant pour le recrutement.

Danscertainssecteurs)esfemmessont considéréesommeindispensables.
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« Parailleurs,dansce métier, les clientsfont davantageconfianceauxfemmes,donc
étre une femme a ces postes, 14, O Q Q14 atout ! » - responsableRH, grande

entreprise.

Source: CHAINTRE Ullydieet EPIPHANBominique« W[ ®@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NB I y Jqdasdfesr&ruteur-e-s parlentdu sexedescandidate-s.» , op.cit.

At QA Yy EBSchid@EiGaiespeuvent étre jugéescomme étant en inadéquationavec
f QA e 88 Sy (i HikaldblhsSstBréotypesde la clientéle. Lesrecruteurs anticipent
f QA YR.Q d@gleion client femme-hommenotammentdansles secteursa prédominance

masculine.

« Ona peu de femmesdansnos équipesde commerciauxparcequef QI OQ & fi

produit surtout masculin» - directeur RH entreprisede taille intermédiaire.

Source: CHAINTRE Ulllydieet EPIPHANBominique« W[ ®@messont plusfonceursmaislesfemmes

mieux2 NH I y Jqdasdfesrézruteure-s parlentdu sexedescandidate-s.» , op.cit.

[ QS @I fddscandligatiresest donc fortement influencée par la variable du
secteurR QI O (L& odrigrilehebentre le sexeassociéau secteurR Q | O étAle@axédp
candidatou de la candidateest déterminantedansson évaluationprofessionnelle Ainsi,les
femmes sont moins valoriséesdans des secteurscommerciauxqui commercialisentdes

produits percuscommemasculingvin, bricolage etc.).

e) Uneévaluationa double standard

Lesfemmes,nousf QI @@ goat en général évaluéesplus sévérementque les
hommesselonun doublestandard® et sont évaluéesde maniéreplusstricte.

Comne f QA y Rosdpige&Rlouble standardR QS @ | f edrlurie naniére subtile
R Q S E @ebodridiBatessansles sousévaluerni lessurévaluerirectement.

Le niveauR Q S E A ehdexs l@sShommestend donc & étre plus faible caril & Q|
davantage de confirmer un préjugé favorable que R QS E I Yigoyré&uskment et

objectivementles compétencesdéclarées Af QA y geSaéieBcesont tendancea étre

"8 FOSCHW. « Doublestandards for competence theory andresearch» AnnualReviewof sociology 2000
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plus élevées quand il 4 QI B QA 8 O | lds dehhds. Elles doivent montrer plus de
compétenceslanslesdécisiongde recrutement,en faire deuxfois pluset faire leurspreuves

pour compenserce qui peut apparaitrecommeune prisede risque’®,

« llsont pris lj dzS t ljRIEY ddftd NICE | 3D dit &vgcplusR QS E LISWRISGIOS ®
poséla question: « Estce que O Q Paicéque la personneavait fait du management

?» etonY Q1 @it A«iNon, non, non, maiselle aplusR Q S E LIS NBt éhyalh) S ©
aprés,2 (elildnomdelapersonneO Q § @25 t ljadeeydieg Q I tévallé&ete QS G I A &
la : « Mais 2 Qblealicoupplus de compétencesque cette personnela ! Non, je suis
désolée en termesde compétences|a, O Q &ai.i> Etmon accompagnatrice QF @ A
dit : « Mais ne cherchepas la différence entre lui et toi : tu es une femme ! » -

Femme Ingénieure.
Source: EPIPHANBominique, JONASréne et MORAVirginie, « Etre discriminéessansd Q &pgrcevoir,

discriminersansle vouloir. Lemondedu travail au prismedesstéréotypesde sexe.», op. Cit.

7.[ Q! | IDEFEMMEENENTREPRISE

LQt&pe de IQccueildu candidatdans|®@ntreprise ne doit pas étre négliggée dansla
procédure de recrutement. Le label AFNORecommandeque I@ntreprise s@ssureque les
processusd@ccueilet ddntégration soient en cohérence avec sa politique dQdalité et de
mixité professionnelle. Cette étape comprend deux éléments incontournables : la

négociationd@ngagementt |dhtégrationdu nouveauou de la nouvellepersonnerecrutée.

7.1.LanégociationR Q Sy 3 I II&yedtiflasfilles ne demandentpas

LanégociationR Q Sy 3 | PpényeBayixicandidats et candidatesrecrutésR QS 6 £ A NJ
les conditionsde leurscontratsR Q S Y 6 (cdz@ifoSsde travail, horaires,rémunérations,

etc.). Or, Babcocket Lascheveront montré que les femmesd Q Sy 3 indinS gais les

9 AZEAFE. P. et ROSENS. "Male-FemaleWage Differentialsin Job Ladders,"Journalof Labor Economics
Universityof ChicagdPress,vol. 8(1),1990,pp 106-123
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négociationsque les hommes®, surtout en matiére de salaire,lorsquef QS @S ylédsrl £ A (0 S
négociation y” Q Spasiévoquée de maniére explicite dans f Q| y Y 2§ HorSndes, au

contraire, engagentplus souventspontanémentles discussionsAt QA y & SeAthrécisé

gue le salaire peut étre débattu, cette différence entre les femmes et les hommes
disparait®. CesdifférencesR Q | (i (i facéalzh&gaciationd Q S E LIndtdindeshipar le

jeu des stéréotypesde sexe.Commef Q A y Baoklpidqe8Meurs « On attend des femmes

lj dzQ Ssé dorSaiiment aux prescriptionscomportementalesde la société (étre gentille, se
soucierdes | dzii NHes ¥ansgressemeprésenteun colt car elles les ont intériorisées

depuist QSy #¥#¥y 0S

7.2. [ QA y U S 8eNJfeinkes yen entreprise: le cas des secteurs a
prédominancemasculine

[ QA Y (i SR Qdagukeduycollaborateur ou R Q dzgoBvelle collaboratrice est
déterminantedansla créationde bonnesconditionsdetravailetf QS { I 6 fdaralatiéhy Sy
interpersonnellesdénuéesde sexismeet de harcélement.Cette intégration va au-dela des
premiersjoursR Q I O plzbt &ghlementengloberlapériodeR QS & a I A @

[ QI Oded48rinies en entreprise dans les secteursa prédominancemasculine
(BTPtechnique,technologie numérique)estun enjeumajeurR Q S Aprofessiorhelleca il
y Q Pasiare quelesfemmessoientrecrutéesmaisne restent pasau-delade quelquesmois
ou années faute R Q digt&yration satisfaisanteet R Q dsfitiment de non-appartenance
accru.

Danscessecteursles femmessont plus fortement susceptiblesie subir du sexisme
hostile.DanssonRapportR Q S v Isuifs @ By (I SedhnieddangdessecteursR QS Y LI 2 A
non traditionnellement féminins'®3, Marie-Josée Legault montre ainsi que les DRHont

souvent conscience des problématiques R Q | O @elgSemines dans des milieux a

¥9BABCOCK. et LASCHVERS, Women R 2 ya@kdnegotiation and the gender divide Hardcover,2003;
BOWLESH.R.,BABCOCK, « How can women escapethe compensationnegociationdilemma? Relational
accountsare one answer», Psychologyf womenquatrterly, vol. 37, Issuel, 2013

'®1| EIBBRANDN. et LISTJA., « Dowomenavoidsalarynegociations? Evidencerom a largescalenaturalfield
experiments», Thenational Bureauof EconomidkesearchWorkingPapem©185112012

¥2MEURD,, Hommes/femmesUneimpossibleégalité professiomelle?, Paris Editionsrue R Q | 20Y45

18 | EGAULT™.-J., Rapport RQ S v |j slms fi BA y (i Sd@dNEeninfe®dans des secteurs R Q S Y Intin2 A
traditionnellementféminins.Synthéselesfacteurslocauxde succé®t R Q S OnkaSzD01
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prédominancemasculinellstentent R Q@médiergracea desguidesk Q I O Qudgickila

mise en réseaudesfemmesoccupantlesmémespostes.Cependantelonelle, lespratiques

R QI OibfduBelelsentre colléeguescommelesrites R Q AAyNG- S& 2 (@ dzdi Sty A NS

RS QI On0dH8 K 652 jlzizS )2 dzMja2 dzg SIS O NaB a2 REBS Y YSY® A f A S dz
0NF RAGA 2YY 8O QOMRENSGzil 83y 2 Y Syisy ASalf S LISBRABIRO S v
& LIS O ATeurjselz®>'%. Le ConseilEconomique,Socialet EnvironnementalCESEnet
égalementen avantf LINBIYRFEINT § ARSUZZ &S QS LINNSUAP E dzo St £ S

I NNA @IFR/QySisa NSRBI W 5 503 draS 10 LIGSprofessionnelleau motif de

sonsexe» .

Acesexismehostie peutd Q | 2 BukaisGbistiier,le sexismadit bienveillant] QI @A &
du CESEmontre que les femmes sont susceptiblesde subir «des comportements
exagérémentprotecteurs » qui peuvent consisteren une adaptation des consignes,des
exigenceou despostes de travail selonle sexede la nouvellerecrue. Marie Joséel egault
note a cet égardque les femmesrefusentquef QS y i M&teIdIplac8une procédure
R QI O dftea®ritef pour elles. Ellessouhaitent étre assujettiesaux mémes conditions de
travail et refusentsouventlj dzQl@uyadapteleurs postesde travail par rapport a ceuxdes
hommesafin R Q S GRAQTs SiddatiséesDansle casoll une adaptationau poste de travail
est nécessairgour lesfemmes,il estpréconiséR Q I R If 1QE ¥ NHfesposteSe travail,

dessalariéset salariées.

18| LEGAULM.-J.,0p.cit, p.17
185 LIEBUS®.,Agirpourla mixité desmétiers avisdu Conseiconomique socialet environnementalnovembre
2014,p.31
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2. Familles professionnelles oii les hommes sont trés majoritaires

Ensemble des métiers

Cadres du BTP

Agents &' exploitation des fransports

Techniciens et agents de maltrise en matigres souples, bois, industries graphiques
Bouchers, charcutiers, boulangers

Quvriers non qualifiss en mecanique

Ouvriers qualifiss en mécanique

Armée, police, pompiers

Ouyriers gualifiés en manutention

Dirigsants ¢'entreprises

Techniciens en informatique et tlécom.

Marins, pécheurs, aguacultaurs

Ouwriers qualifiés en enlévement de métal

Conducteurs d¢ véhicules

Techniciens et agents dg matriss &n industries mécaniques
Technicizns et apsnts de maitrise en maintenance
Techniciens et agents de maitrise du BTP

Ouyrigrs qualifiés en bois et ameublement

Techniciens et agents de mattrise en électricité dleciranique
Ouwvriers non gualifiés en batiment second Euvre

Quvriers qualifiés en maintenance

Owvriers qualifiés en formage de métal

(Quwriers non qualifiés en gros oeuvre, ravaux pudlics et extraction
Ouvriers qualifiés en fravaw: publics béton extraction

COuvriers qualifiés en batiment second guve
Quyrigrs qualifiés en réparation automobile
Quwrigrs qualifiés en batiment gros euve
Conducteurs ¢'enging du BTP

40 60 80 100

en%

Champ : France métrogolitaine, popultion des ménages, personnes en emploi de 15 ans ou plus.
Sowrce : Insee, enquéles Emploi 2008 & 2070,

Source : Fiches thématiques « Travail, emploi » - Regards sur la parité - Insee Références - édition 2012

Au-dela du recrutement, la question du maintien danst Q S Y dahsdes secteurs
majoritairement masculis, est centrale./ Q Séljiidz@ién comprisle Québecqui fait du
maintien desfemmesdanscesmétiersun axe majeur de sapolitique de mixité. Il convient

doncde sepréoccuperégalementde la questiondu déroulementde carrieredesfemmes.

LA
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59! - Lt B@®¥LRSNER dzf BSEYNNR S NE
¥ a

|
|
SY YSSRSKZ2 Y YYBIBA & & ILRSHWIR U Sa a S

La notion de déroulement de carriere ne renvoie pas a une définition claire et
unique. Pour certains, le déroulement de carriére a pour but R QI & amzN#Nion
minimale de la rémunération de chaquesalariépar tranchesR Q | Y. 8p@ndant.au-
deladesquestionsde rémunération,R Q | déféidhtsentrent en jeu, commele soulignela
DARES « En plus R Q s iinN&erminant essentielde la rémunération, le positonnement
dans f QS O so8dpioféssionnelled QI O O 2 RLA-dASeBble de contreparties non
pécuniaires, comme f QI dz{i 20y FaYr&cBnnaissancesociale, qui contribuent a la
motivationautravail,af QI i G I &IKSIShELA Ol dendutelles®2yY LIS Sy O0Sa =
f Salj2dySitdAEs Y REST TLO2A 5% WNTERS NE LIRED A eNSayB @ IRSSA (1 S &
Ol NMNWYSINNESS Y YSSaKE2 Y Y58 2 dB F B NIARR | K3 iV S
socioprofessionnelle™®’. Pluslargement,on peut reprendre la définition donnéepar Sophie
Pochicet Cécile Guillaume: le déroulement de carriére est un «processusR Ql 8 OSYy aA 2y
professionnellejalonné R Q S (i lim@®)&aklt le décryptage progressif des prescriptions
relativesaux comportementsa adopter en conformité avecles valeurset normespronées
parf QSy (i NB LINK & S

Cesétapespeuvent mener a des déroulementsde carrieretres différents entre les

salariéeset lessalariés.

186

Exempledessalariégelevantde la ConventionCollectiveNationaledef QI YA Y| GA 2y @
187

BRIARDX. et VALATE, « A quelsmomentslesinégalitésprofessionnelleentre lesfemmeset leshommes
seforment-elles?», DARESjocumentR Q S {, dzR15,@vrier 2018,p.8

8 GUILLAUME. et POCHIGS, « Lafabrication organisationnelledesdirigeants.Un regard sur le plafond de
verre», Travail, genreet sociétésvol.n® 17,n°1,2007,p.81
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PANORAMACONTEXTUEL
LEDEROULEMENDECARRIERE

Lespratiquesde gestiondesdéroulementsde carriere en entreprisesont assezpeu
étudiées et peu documentées,notamment en raison du fait |j dz@ XQfl é¥antitout de
procéduresinformelles. Commef QA y R ledjctefclfelisesKarine Briard et Emmanuel
Valat, « les disparitésde carriere entre les femmeset les hommesont principalementété

étudiéessoust Q| gesrénfhinérationsou durapportR Q1 O &R JA G S

) Lesmodalités de déroulement de carriére : une prégnance
desprocéduresinformelles

Lamobilité et le déroulenent de carrieresemblentencoreassezeu structurésdans
lesentreprisesAinsi,f Q! (ASddiatiorpourt Q S Yoedicalires)dansson étude intitulée
« Lamobilité interne descadres»'*®, montre que lestrois quarts desmobilitésimposéesaux
cadrespar les entreprisesont été directementproposéessanslj dzQaitfde procéduresde
candidaturesformelles. Considérantt Q S y & &e¥raobiliés des cadres, volontaires ou

imposées|espratiquesinformellesreprésentent81%desmodesde candidatures.

Mode de candidature des cadres ayant changé de poste dans leur entreprise en 2013 (en%)

Changement Changement Ensemble
imposé par volontaire
('entreprise
Via une procédure officielle de 'entreprise 11 25 19
De facon informelle 15 30 24
Poste proposé directement 74 45 57

Source : Apec, Enquéte Situation professionnelle et émunération des cadres 2014
Base des répondants : cadres ayant changé de poste au sein de leur entreprise en 2013

Deplus,de méme que dansles pratiqguesde recrutement,les pratiquesformellesde
mobilité interne pour les cadressont davantagedéveloppéesdansles entreprisesde 1000

¥ BRIARIK.et VALATE, op.cit, p.8
190« Lamobilité interne descadres», APECn°201504, janvier2015



salariéset plus : ellesy concernent 23% des mobilités de cadre contre 10% dans les

entreprisesde moinsde 50 salariés.

Mode de candidature des cadres ayant changé de poste dans leur entreprise en 2013
selon la taille de U'entreprise (en %)

Via une De fagon Poste proposé Total
procédure informelle directement

officielle de

l'entreprise
Moins de 50 salariés 10 24 66 100
50 & 249 salariés 11 25 64 100
250 d 999 salariés 17 27 56 100
1 000 salariés et plus 23 23 54 100

Source : Apec, Enquéte Situation professionnelle et dmunération des cadres 2014
Base des répondants : cadres ayant changé de poste au sein de leur entreprise en 2013

) [ QS JI tdegbalpnés v

1 [ QSy (indSiduelB P S @I t wrbulil kedyadet QS G Hedalarke y

Comme f QA y Ré ljCdrffre
RQI v Isttai@gigBe,«[ QSy G N
individuel RQS @I f (ERIE)igst2
| dz2 2 dzi.Pier&atmjulairede la

politique de ressourceshumaines Cadres Professions Employés Ouvriers Ouvriers Ensemble
intermédiaires qualifiés non qualifiés
de nombreuses entreprises» *°*. 76 67 57 35 25 54

[ 0S y |J dzs i & Changements Champ : salariés du privé marchand hors hdpitaux privés,
14 161 observations.

A A Les calculs sont faits avec des effectifs pondérés. Les chiffres ont été
organlsatlonnels et arrondis.
informatisation» °> montre que Source : enquéte COI 2006.

54%dessalariésont eu au moinsun

Y1 BENHAMOS.et DIAYBM.-A.,, « Pratiquesde gestiondesressourcefiumaineset bien-étre autravail : le cas
des entretiensindividuelsR Q S @I fedAFrande? YaNote R Q! y | dedraF8Q ! y ISfradégidiie,n°239,
2011,p.1

192 GREENAN., GUILLEMOD. et MOATTYF, « Enquétechangementsorganisationnelset informatisation.
Commentlesrelationsau travail sont-ellesmesurées? », Réseauxvol. 134,n° 6, 2005,pp. 21-63



entretienindividuelR Q S @ I fpaizinii769&g5cadresont eu un ElEcontre seulement25%

desouvriersnon qualifiés.

1 Lagestiondestalents

[ QS y ljANBRHE orestoneet Féfaurde 2015°° montre que 60% des entreprises
répondantesont une politique de gestiondestalents. Cette gestiondestalentdS &4t A G A & G S
LJdzA 41 OB OERIAS y (i A S B 6 8§ WRESHEF duiai S yoidl SFANIB.AS NA S dzNE& 0
{ S dztn& R:SRY (1 NB ILINIVE StaRisSa/ RSEY t 8 tpules les catégoriesde leur
personnel,le talent étant défini comme la capacitéet la volonté R Q S @ 2ld cdpBditda
exercerde plushautesresponsabilitésyun engagemenfort et une performanceélevée.

Plusieursoutils R Q | &ld&rd8cisionsont utiliséspar les RHpour repérer et sélectionner
les hauts potentiels : les entretiens R Qaugtion décrits plus haut, les revuesde talent, les
évaluationsa 180°ou 360°et lescentresR Q S J | f(ad@edsmedtgnters.

Entretien annuel 85,2%

Revue des talents/revue de personnel

180°, 360° 27.2%

Entretien mi année 24.9%

Assessment center

Par quels moyens les talents sont-ils
évalués ?

193 EnquéteFEFAUR/ANDRH/Cornerstohagestiondestalents danslesentreprisedrancaises 2015



Capacité a exercer de plus hautes responsabilités

Sens des responsabilités
Exemplarité

Management des collaborateurs

Quelle est la définition du potentiel dans
votre entreprise ?

Source : « La gestion des talents dans les entreprises frangaises ». ANDRH, Cornerstone et Féfaur Edition, 2015.

lIl) Laformation dessalariés

1 Formationobligatoire, formation volontaire

Lesformations professionnellessont considéréespour la moitié des participants,
comme des formations obligatoires. Il faut toutefois distinguer les différents types de
formations: celles qui visent & maintenir le salarié capableR QI O O e talthds Kphr
exemplesuite a un changementde technologieou de méthodesde travail) et cellesqui
visent a développerson employabilité interne ou externe. Lespremieressont quasiment

systémaiquementobligatoireset concernentplussouventlesfonctionsR QS E S Odzii A 2 y @

Septfoissurdix,f QS Y LJest & kNI Mdeilaformation frofessionnelleMaisil
existe des différencesentre les catégoriessocioprofessionnellesLesouvrierset ouvrieres
percoiventdavantageleur formation comme une obligation pour seulementun tiers des
cadres.Quatre fois sur dix, les cadresont prist QA y Ad@ l&ur forimadich, alors que les

employéset lesouvriersne sontque deuxsur dix dansce cas™.

1% GOSSIAUS « Laformation desadultes», INSEpremiéren°1468,15/10/2013



1 Laformation professionnelleantichambrede la promotion enentreprise

Selon les données 19982003 de f QS y |jFiP (F&mation et qualification
professionnell¢ de £ Q L Jb«{la%Bmiere formation précédela premiére promotion dans

présdesdeuxtiers descas»>.

9. Promotion professionnelle ou sociale selon le groupe social en 1998 et le suivi d’une

formation continue

en %

Cadres et professions intellectuelles supérieures
N'a pas été promu 87,9 81,0 849
A été promu 121 19,0 15,1
Professions intermédiaires
N'a pas éte promu 85,3 74,6 82,0
A été promu 147 254 18,0
Employés qualifiés
N'a pas éte promu 84,0 735 82,1
A été promu 16,0 26,5 179
Employés non qualifiés
N'a pas été promu 84,9 67.8 83.0
A éte promu 15,2 32,2 170
Ouvriers qualifiés
N'a pas été promu 90,8 759 88,5
A été promu 92 241 115
Ouvriers non qualifiés
N'a pas éte promu 78,4 454 74,5
A été promu 21,6 54,6 255
Chémeur en 1998
N'a pas été promu 97,8 87,1 96,3
A éte promu 22 29 3.7
Inactif en 1998
N'a pas été promu 97,5 94,6 97,1
A été promu 25 5,4 29
Ensemble
N’a pas été promu 87.4 75.4 847
A €16 promu 12,6 24,6 15,3
Champ : France métropolitaine, individus de 18 a 65 ans ayant occupé au moins un emploi salarié dans le secteur privé enfre 1998 et 2003,
Lecture : parmi les personnes n'ayant pas suivi de formation pendant une période d'emploi salarié entre 1998 et 2003, 87,4 % n'ont pas bénéficié de promation
socioprofessionnelle ou au sein de leur entreprise. Ce méme chiffre, restreint a la population des cadres est de 87,9 %.
Source : Insee, enquéte Formation et qualification professionnelle, 2003.

[ QS y ljdd#Séied, « Formationprofessionnellecontinue et changementde poste
danst QS y i NBadthqieSB6%des salariésqui déclarentavoir participé & au moins
une formation déclarentavoir changéde poste. Cetaux diminue de moitié (18 %) pour ceux

qui déclarentavoir changéde poste sansavoir suivide formation sur la période. Le Céreq

1% BLAEOS.,L&J.et MONSQO., Dossier« Formationcontinueen entrepriseet promotion sociale: mythe ou

réalité ? » dans« Formationset emploi- édition 2009», INSERéférenceguin 2009,p.33



soulignedoncune corrélationpositiveentre le changemenile posteauseindef QS y & NB LINR &

et la participationa la formation continue™®.
Laquestion de la « rentabilité » desformationset de leur impact différencié sur les

femmeset leshommesseraétudiéeci-apres.

1. UN CONSTAT IMPLACABLE DES OPPORTUNITES
PROFESSIONNELREBDUITEBOUR.LEFFEMMES

1.1 Un état deslieux desévolutionssocioprofesionnellesdesfemmes

a) Lesfemmesmoinspromuesqueleshommes
Lesfemmesont moins accesa des promotions durant leur vie active. Environ36%

des femmes connaissent,avant leurs 50 ans, au moins une promotion entre les quatre
groupessocioprofessionnelontre environ 44%deshommes.De plus, 64,2%desfemmes

Yy Q Zghiiuaucunepromotion durantleur carriére,contre 56,4%deshommes.

Tableau 1
Répartition des femmes et des hommes selon le nombre de promotions socioprofessionnelles
jusqu’a I’age de 50 ans
En %
Aucune : Aumoins une
. i . Total
promotion promotion Dont
une deux au moins frois
Femmes 64.2 35.8 Bf,é 3,9 0.3 100.0
Hommes 56.4 43,6 36,3 7.2 0.1 100.0
Ensemble 60.4 39.6 33,9 3,5 0,2 100,0
Lecture : 31.6 % des femmes ont connu une seule promotion.
Champ : personnes agées de 50 a 74 ans vivant en ménage ordinaire en France métropolitaine
Source : Dares-Drees. enquéte SIP 2007 : calculs Dares.

1% MARIONL., MOBUSM. et SIGOT-C, « Formationprofessionndk continue et changementde poste dans

f efitreprise», Céreq,avril 2008




Leréseaudesfemmesde la financeet def QI & & @NY ¥ ¢ SnaitlicoriSed
cet effacement des femmes aux postes a responsabilitéssous la forme du schémadu
« poisson». Alors lj dzQ Ssbrit BL2%en 2010 et en 2017 dans le secteur pour 28,8%
R QK 2 Y ah&ssistea une inversionde cet écart au niveaudu Comex ellesne sont plus
que 22%,alors que les hommessont passésa 78%.Au niveaudu CA,en revanche,la loi

CoppéZimmermanra permisde maintenira 50%la part desdeuxsexes.

100%
90%
80(%' 71 J’)of
70%
60% -
50% 50,0%
40%
30%
20%
10%

0%

96,1 7o

2% Femmes 2017 _ 2% Hommes 2017

b) Lesfemmesmoinsnombreusesa changerde groupesocioprofessionnel

Quel que soit le groupe socioprofessionneh la sortie des études, les femmessont
relativementmoinsnombreusegjue les hommesa avoir changéde groupevingt ansapres
et af Q NI&AI ans. Lorsqueles femmes changentde groupe, elles évoluent également
moins souvent vers des positions plus élevées.Ainsi, parmi les 19,9%de femmes ayant
commencécommeemployéesou ouvrieresnon qualifiées,57%ont accédéa un groupeplus
élevé vingt ans aprés leur sortie R Q S (i @h¥&sént devenuesemployées ou ouvriéres
qualifiées).A f Q NI&I ans, elles sont 65% a avoir atteint de telles positions. Parmi les
hommesentréssurle marchédu travail commeemployésou ouvriersnon qualifiés,9 sur 10
ont accédéa un groupe plus élevé a f Q NI&@ 3D ans. Peutétre convientil ici RQ S @2 |j dzS NJ

certains effets sectorielset f Q A ReSI& professionstrés féminiséesne proposent pas
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toujours autant R Q 2 LJLJ2 Ndé gupgieSspique les professionstrés masculinisés,

souventconstruitessur un principehiérarchiqueavecde nombreuxéchelons.

Positions occupées a différentes étapes des parcours professionnels,
selon la position occupée a I’entrée sur le marché du travail
En %
‘s . . Derniére position ...au bout de a1 'age de
Premiére position occupeée . - =
occupée... 20 ans 50 ans
¥ H Femmes Hommes | Femmes Hommes
) (23] ¥) H
Cadre 7.0 9.1 Cadre 90.4 91 86,9 90,1
PI 5.6 3,5 6,2 4.6
(8%) EOQ 3.0 4.0 5.5 4.1
EONQ 1.1 0.5 1.1 0.5
Autres 0 1.2 0.3 0.7
Cadre 10,5 248 12,7 299
PI 16,5 16,2 PI 72,5 60,5 68,1 55,7
EOQ 134 11,5 14.4 10,8
(16,4%) EONQ 2.1 1.9 3.1 22
Autres 14 1.3 1.6 1.3
Cadre 41 6,1 4.5 7.9
PI 15,8 183 19.4 218
EOQ 47,8 51,0 EOQ 69.9 70,6 624 639
EONQ 7.7 2.4 10,5 3.1
(49,3%) Autres 25 2.6 2,7 3.2
Cadre 0.9 0.6 1 6.8
PI 10,6 17,5 122 214
EOQ 453 67.6 514 63,1
EONQ 10,0 15,5 EONQ 39.8 6.9 315 5.3
(17,8%) Autres 3.4 2.5 39 3.4
Cadre 0 14 0,6 22
PI 3.9 9.9 112 11,5
EOQ 15 332 239 317
(0,8%) EONQ 3.0 0.8 4.8 1.2
Autres 5.8 7.9 Autres 73,1 54,7 59.6 53.4
Toujours inactif-chomeur 3.1 0,2 Inactif-chémeur 1000 100.0
EONQ : employé# ou ouvrier non qualifié ; EOQ : employée ou ouvrier qualifié ; PI : profession intermédiaire, technicien ou
agent de maitrise ; Autres : exploitants agricoles, exploitants de petites structures d"hétellerie restauration. ..
Lecture : 7.0 % des femmes entrent sur le marché du travail comme cadres. Etre cadre est la derniére position occupée par
90,4 % d’entre elles 20 ans aprés et par 86,9 % d’entre elles a I’dge de 50 ans.
Champ : personnes dgées de 50 a 74 ans vivant en ménage ordmare en France métropolifaine.
Source : Dares-Drees, enquéte SIP 2007 ; calculs Dares.

c) Descarrieresmoinsdynamiques

[ QS @2 sodmiprofdsgionnellales femmes est moins dynamique que celle des
hommes.Entre la fin des étudeset f Q NI&A3® ans, la probabilité R Q 2 O Qudel@&siNdn
adéquate, c'esta-dire celle atteinte a f Q NI&@S ans par la plus grande proportion des
individusayantleur niveauR Q S (i dzigrBe@t@de présde 25%pour lesfemmeset de plus
de 30% pour les hommes. Si pour les femmes, cette augmentation se réalise de fagon

relativement uniforme sur £ Q Sy & & Yadvie &ctive, pour les hommes,f QS & addy i A S €
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f Q itidr? docioprofessionnellese fait les 15 premiéresannéespasséessur le marchédu

travail.

Proportion de femmes et d’hommes ayant déja occupé une position adéquate
(courbe de Kaplan Meier)
o
&
o
o
G:a -
o
o
~
o
)
0 4
o
o
w
o
——————— Hommes
3 i Femmes
=) T T T T T T T T
1 5 10 15 20 25 30 35 40
Années (D=derniére année d'études (sans travail))
Lecture : 10 ans aprés la fin des études, 82 % des hommes et 61 % des femmes ont atteint la position socioprofessionnelle
adéquate, c’est-a-dire celle atteinte a ’age de 50 ans par la plus grande proportion des individus ayant leur niveau d’études.
Champ : personnes dgées de 50 & 74 ans vivant en ménage ordinaire en France métropolitaine.
Source : Dares-Drees, enquéte SIP 2007 ; calculs Dares.

¥"POCHIG.,PAYRIM. et GUILLAUME, « Leplafondde verre: R Q dgjéiSnstatiquea une visiondynamique
desinégalitésde carrieredansles organisations>, in DEGENNEIlain, MARRYCatherine, MOULINStéphaneet
GRETELEWette(dir). Lescatégoriessocialeset leursfrontiéres Pressesle I'Universitéde Laval 2011,p.209
1% ALBOUW., DJIDERZ. et MAINGUENR.,, « Activité, emploi, salaireset retraites : la convergencedes
situations entre hommes et femmes s'opére, mais parfois bien lentement », Insee, Femmeset hommes,
Regardssurla parité, édition 2012
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1.2. Les conséquencesdu manque R Q 2 LJLJ2 Ndé gegmotioSsdpour les
femmes

a) Fairesespreuves: la promotion estun combat

FaceauxdifficultésR Q | @uxprémotions, les femmesse sententobligéesde faire
leurs preuvesen redoublantR Q S T P& &kBnipl®, Dominique Epiphane,iréne Jonaset
VirginieMora notent que « Danscertains secteurstechniques nombreuxsont ceuxet celles
qui ont exprimé combienle passagea un niveau supérieurest vécu comme difficile. Mais
f QS LINditeeSncore plus lourde pour les femmesqui ont la sensationde devoir en

faire ¥ R Saskluspour faire leursLING dz#FS & Q

«Ceque je veuxdire O Q ue d Q Sranibnde, O Q &sserermé. Un monde
ROK 2 Y EtOxN@iigue O Q Sidfidile. Pour faire sa place il faut étre
bosseuse,il faut vouloir & Q A y @ SESiEAENGS, gros investissemeh»,
FemmechargéeR QI FTFI ANBa ®

Source: EPIPHANBominique,JONASréne et MORAVirginie, « Etre discriminéessansa Q &pgrcevoir,

discriminersansle vouloir. Lemondedu travail au prismedesstéréotypesde sexe.», Colloquede 'ARDIS

« Discriminatiors : état de larecherche», 2013.

¥ GUGGEMOB. et VIDALENG. ,« Une photographiedu marchédu travail en 2014 », Inseepremiéreg n° 1569,
2015

2 ALONZ@Philppe et CHARDOMlivier, « Quellecarriére professionnellepour les salariésnon qualifiés? »,
Insee,Donnéesociales|a sociétéfrancaise 2006

2" EPIPHANE.,JONAS et MORAV,, op.cit, p.9
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b) Lemanquede reconnaissancautravail etf QA Ysuila Sainté

La promotion est une . . .
Tableau 9 » Salaires, reconnaissance du travail

maniérede recompenseret de et représentation En %
reconnaitre le travail des odds
Femmes Hommes Ensemble ratio *
salaries. Or, les femmes
) _ R Votre travail est utile aux autres ... 88,1 92,9 91,3 0.7
estiment plus souventlj dzQ S1{ yne partie ou Ia totalité du salaire
. estvariable ... 33,6 441 40,5 0,649
ne sont pasassezeconnuesni Pour les salariés & termps complet :
promues dans leur travail: Compte tenu du travail réalisé,
vous étes payé...

. , bien ou trés bien 13,5 15,6 148 0824
37,9%des femmesinterrogées normalement 460 532 508 0855

plutdt mal ou trés mal 40,5 31,2 34,4 1,333

Votre travail est reconnu
4 5a Juste valeur ........ovvvieenecs 37,9 46,7 43,7 0,837

par la DARE®stimentque leur

travail est reconnu a sa juste

* Odds ratio : issu de régressions logistigues, il indique la probabilité supplémen-
valeur contre 46,7% des taire de répondre au critére (item de la question) du fait d'&tre une femme, 3 age,

situation familiale, catégorie socioprofessionnelle, dipldme et ancienneté et secteur
hommes. d'activité de |'entreprise éguivalents (voir références en tableau 1).

Lecture : une partie ou la totalité du salaire est variable pour 34 % des femmes et
44 % des hommes. A Aage, situation familiale, gualification, niveau d'études,
Source Lgsfemme_soccupentd_es ancienneté dans I'entreprise et secteur d'activité équivalents, les femmes ont 35 %
emploisou le travail semblemoins de chance en mains d'avoir une variabilité de leur salaire (1-0,65).

épanouissantpARESnalyseDéc

2010n°082. Champ : entreprises de 20 salariés et plus du secteur privé, salariés présents depuis

au moins un an dans I'entreprise. France métropolitaine.

Tableau 1.1 « Reconnaissance du travail (1), estime et perspectives de promotion en 2013

En %

"Vu tous mes efforts, je regois le respect et I'estime que mérite "Vu tous mes efforts, mes perspectives de promotion sont

Effectifs mon travail”, proportion de salariés qui sont satisfaisantes", proportion de salariés qui sont
(L

milliers) Paf du tout : Pas O Tout & fait |Non concer-| Pas du tout Pas L — Tout a fait |Non concer-

d'accord d'accord d'accord né(e)s d'accord d'accord d'accord né(e)s

Femmes [N 7,8 22,5 47,2 21,2 19,6 29,7 31,2 10,6

11 495 19,8 49,3 21,4 17,3 29,9 36,8 110

m
___________
Lecture 1 en 2013, 8,1 % des salariés ne sont pas du tout d'accord avec la proposition suivante : "Vu tous mes efforts, je
recois le respect et I'estime que mérite mon travail" et 18,4 % ne sont pas du tout d’accord avec celle-ci : "Vu tous mes
efforts, mes perspectives de promotion sont satisfaisantes".

Champ : ensemble des salariés ; France métropolitaine.

Source : Dares-Drees-DGAFP-Insee, enquétes Conditions de travail.

Deplus,en 2013,31,2%desfemmessontR Q| O&&cNR | T F lsdldvlbgiiele? y
compte tenu de tous leurs efforts, leurs perspectivesde promotion sont satisfaisantes
contre 36%deshommeset seules8,8%sonttout afait R Q I OdverdeiRe affirmation pour

plusde 11%deshommes.
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Ce manque de reconnaissanceyalable pour tous les salariesmais plus marqué
encorepour lesfemmes,peut étre sourcede souffranceet estsusceptibleR Q | Graimpakt

surla santéautravail.

« Voila. Alorson a beaudire « Quellescompétencegu as! ». Ahbon,jey QI A
jamaisde primes,je Yy Qjankaisde promo, commentcasefait ? ». Parcontre,

on est prét a toujours promouvoirR Q | dgenéBdjours deshommes.Etca

O Q S Auboxt R Q dayiment, O Q Siasiipgortable», Femme technicienne.

Source; EPIPHANBominique, JONASréne et MORAVirghie, « Etre discriminéessansd Q &pgrcevoir,

discriminersansle vouloir. Lemondedu travail au prismedesstéréotypesde sexe.», op. Cit.

Commef QA Y R®Q § yASdowilir§cede f Q L y de ivelllé sdaiitaire, les femmes
qui ressententun décalageentre leur investissemenet lesgratificationsobtenuessonttrois
fois plusnombreuseqjue lesautresa déclarerun trouble psychiqueet leshommessont 2,5
fois plusnombreuxX®. Eneffet, commele souligneChristopheDejours Ja reconnaissancest
une attente. Cetteattente peut menera une insatisfactionyoire ade la souffrance: « 0 QS &
a-dire |j dzQgrirdzpe de la dynamiquede reconnaissance) faut bien admettre R Q I 6u NR

sujetqui souffreet qui espérede lareconnaissancet lademandeR Q | detP*NHzA

229 v lj dishiYs2 (i & NENED SyYUSS/ Gt diz 181 NEXB 3 Feitre 2006et 2008dansle cadredef QA yde (i A i dzi
la veillesanitaire

*®DEJOURS, « Psychanalyset psychodynamiquelu travail : ambiguitésde la reconnaissance, in CAILLE
Alain(dir.), Laquétede la reconnaissanceNouveauphénomenesocialtotal, Paris LaDécouverte 2007,pp.59

60
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2. DES FREINSSTRUCTURELS [ Q! / DEYFEMMES AUX
PROMOTIONS

2.1.Lastructure desemploisdanst Q S y (i BtBdrdN@ner&de carriére

a) Lesclassificationset lesopportunités de carriére: lesfemmesy Q 2 O OpakJS y

lesmémesmeétiers

Danslesentreprises,on peut observerune ségrégatiordesemploisentre lesfemmeset
les hommes. Les femmes seront, par exemple, davantageprésentesdans les postes de
ressourceshumaineset plus largementles fonctions support, quand les hommes seront
davantaye présentsdansles métierstechniquesou liés a la production. A chaquemétier ou
domaine correspondentdes échellesformellesR Q S @ 2 Hedeériége yjui encadrentles
possibilitésde promotion des salariés Cette divisionest susceptibleR Q s défsdddiable aux

parcoursprofessionnelslesfemmes.

Le CSEPa montré en effet, que certaines classificationspeuvent défavoriser le

déroulementde carriéredanscertainsemploisoccupésmajoritairementpar desfemme<®,

* GRESB.et BECERM., Guidepour la priseencomptedef Q S Jehtfe lesfefimeset leshommesdansles
systéemesle classificationrapportdu CSER2017,p. 66
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EXEMPLE : Extrait d'une classification

On peut observer que, dans lafiliere administrative, iln"existe pas d'emploi d"agent d'encadrement supérieur
contrairement aux autres filieres. Ainsi, le coefficient le plus élevé parmi les agents d'encadrements et
technidens de |a filiére administrative est I'emploi d'agent d'encadrement administratif, positionné a 260
tandis que dans |'ensemble des autres filiéres, et notamment dans la filiere maintenance, les emplois vont
jusqu'a 290 voire 295 dans la filiére maintenance avec des emplois d'agent d'encadrement supérieur.
filiere
Coeffi- filiere filiere filiere filiere informatique filiere
cient | exploitation | commerciale |administrative| maintenance |et télécommu-| logistique
nications
Agent Agent Agent L Agent
260 |d'encadrement |d‘encadrement |d'encadrement lﬁtgrr]ilghern d'encadrement ?.gem d t
d'exploitation | commerdial administratif P informatique encadremen
agent agent agent
. . d'encadrement
d'encadrement | d'encadrement - Agent
290 . : ? supérieur :
supérieur commerdal : ) d'encadrement
d'exploitation | supérieur informatique/
télécom
Sg:nnctadrement agent agent
295 . ? d'encadrement d'encadrement
supérieur supérieur supérieur
informatique/ P P

Source« Guide pour la prise en comptede | 6 ® g emtreiles f@mmeset les hommesdansles
systemesle classification», rapportdu CSEP ,GRESY Brigitte, BECKER Marie mars2017,p. 51.

Cettesituation peut étre interrogéedeéslors que lesdonnéesde la branchemettent
en évidenceque la part des femmesdansla filiere administrativey est particulierement
importante (rapport de situation comparéede la branche).Le méme constatpeut étre fait
concenantdesemploisa prédominanceémininesituésen basde la classification.

Il convientR Q s vigiBta ne pasfiger la progressiorde carriérede certainsemplois,
qui, malgréun niveauR Q S E A 8rlgmt@$dé technicité/compétence/expériencee plus
en plus élevé, peuventrester plafonnésa un niveau,sanspossibilittR Q S @ 2 tudziake® y

minimum.

La progressionde carriere de certainsemplois peut des lors étre figée, malgré un
niveau R QS E A RIBws, p&ce |j dzQrestedt plafonnés & un niveau sans possibilité
RQS @2 tusalairg nfinimum. Cet écart R Q 2 LILJ2 Ndimiegrasdidde carriére en
raisonde la ségrégationdes emplois concerneles postesde dirigeantset de cadresmais
aussile passagedu statut R Q 2 dzZaNdgehhidléine de technidenne & agentede maitrise,

de non cadre & cadre, etc. Cette ségrégationdes emploiset cet écart R Q2 LILJ2 NdB dzy A (1 S 2
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carrieresont susceptiblesle se renforcerau fur et a mesureque les employésprogressent

dansleur échellespécifiquesanspossibilitéde promotion>.

b) Lesparoisde verre: lesfemmesne travaillent pasdanslesmémessecteurs

Lasegmentationhorizontale,ou parois de verre,empéchelesfemmesde serépartir
et de circuler entre un grand nombre de métiers, de fonctions et de secteurR Q Ivitd (eth
doncR QI O @ 8eR&ielleséchellesde carrieres.Lesfemmesn’ont pasaccésa certaines
filieres métiers, en généralstratégiquespuisqu'ellesconduisentaux postesa responsabilité
opérationnelle(finance,managemenbpérationnel,etc.). Lorgjue lesfemmesparviennenta
atteindre les posteslesplus élevésdansun secteurdonné,cesderniersse trouvent souvent
dans des départementssupports (administration, communication),moins propicesa des

déroulementsrapidesde carriére.

Plafond de verre ..

Parols de verre

?
?
?
P e & s

£z
Personnel d'appui
[majorité de femmes)

Source : Orse - étude n®°5, février 2004

femmes
diplémées

Le schémaprésenté ci-dessussoulignet Q K S NJY 1 seeinéngii plafond de
verrequantaf QI @eSféndmesa despostesmanagériauxmaisaussicelle desparoisde
verre®

La concentration des femmes dans quelques filieres professionnelles, moins

valorisées que les métiers essentiellement occupés par des hommes, contribue au

*©STAMARSKZ. S., SONHINGL. S., « Genderinequdities in the workplace: the effects of organizational
structures, processespractices,and decisionY I { Sd¢fis@.», Department of PsychologyUniversity of
Guelph,Frontiersin psychologyvol. 6, 2015

2®CAPPELIR, « Plafond,paroisde verre ou ciel de plomb ? De la persistancedes inégalités», Cahiersdu
Genren®48,2010/1,p. 31-57
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développementmoindre de leur parcoursde carriére. Sur un total de quatre-vingtsix

métiers, 47% des femmes sont concentréessur dix métiers, alors que les dix métiers
employantle plus Ri®mmesy Q &wynissentque 31%°%". Enoutre, lesfemmesd Q2 NA Sy (i Sy (
peu versles métiers scientifiqueset techniques,ou le chbGmageest moinsimportant et les

salairesplus élevé$®® Cesinégalitésd Q S (i | odésAaZointyonr initiale, influencéepar
desstéréotypesde sexe et perdurentau-dela.

Métiers les moins mixtes?®®:

Métiers %de femmes
Aidea domicile,aideménagere 97.7
Assistant.anaternel.le 97.7
Secrétaire 97.6
Aide-soignant.e 90.4
Infirmier.ere,sagefemme 87.7
Employé.ede comptabilté 84.6
Ingénieur.enformatique 20.3
Militaire, pompier, policier 14.8
Conducteur.tricede véhicules 10.5
Technicien.ne agent de maitrise de| 8.9
maintenance

Ouvrier.éredu batiment 2.1

c) Leplafondde verre: voie manageérialevoie royale qui pénaliselesfemmes?

C Lepassagebligéde lavoie managériale
Un grandnombreR Q Sy (i Nd®nsiNgeatld #nction managérialecommela voie
privilégiée pour f Q| @ ramotions et aux hauts postesde f Q Sy (I NBdiINGs &4 S @
responsabilitéshiérarchiquei S aRiz2 yagyF | O (RdzND QIFEINE Y 2 (hANE Y- RS &
K2YYSavdgr RS&SY YSydzy 883 3ya 6XXV hiérarchique. Parmi les cadres,

f QA Y LI2dBlE Voig r@eBagérialeest encoreplus prégnante.Parexemple,lesingénieurs

2" DARES« Larépartition deshommeset desfemmespar métiers», DARE®nalyse$1°079, décembre2013
208 |.:

Ibid.
?% ChiffresDARE2013
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sontencouragésquitter f Q S E LéSlajBsticad® projet pour prendredesresponsabilités
RQSyY Ol RRNBSY)SHiApluia pluslargesdansun centre opérationnel.Or, lesfemmes
cadres.en raisonde leursdipldomesa dominantetertiaire, occupentplus souventdespostes
ReéXpertesou de chargéesie projet sansencadrement parmilescadres,62 %deshommes
et 49 %desfemmesencadrentR Q | dzalaHiBsY.

De plus, lorsque les femmes sont encadrantes,|j dzQ Safefit 8uénon le statut de
cadre, leur équipe est moindre en effedif et en budgetsalloués™': 59 % R Q S yellesl S
encadrent moins de cing salariés,contre 46 % des hommes.[ Q S @s$t Ndtore plus
important chezles « cadresencadrants» : 66 % des femmes encadrent moins de cinq
salariéscontre 37 %deshommes*?

Ainsi, f QA Y LJ2 ¢dlifdrég U expériencesde management, de surcroit de

managementle « grandestroupes»**3, est susceptiblede freiner lescarriéresdesfemmes.

C [ QS @ desiermnieydespostesa haute responsabilité

RAPPELEGISLATION

Loi CopéZimmemann

Laloin®2011-103du 27 janvier2011relative a la représentationéquilibréedesfemmeset deshommesau
sein des conseilsR QI R Y A y Jketadé dlirvéilareeét a f Q S Iprofedsidrpellepose une obligation de

respecter un pourcentage minimum de membres (40% pour 2017) de chaque sexe afin R Q| & &uneNBS N
représentationéquilibréedesfemmeset deshommesau seindesconseilsR Q I R Y A y &té@ldsdbhséilade y
surveillancedes entreprisesR Q moins500 salariéset présentantun chiffre R Q | Frietro& iiXtal de bilan
R Q mains50millionsR Q S dzNR & @

Laloi n° 2014873 du 4 aolt 2014 pour I'égalité réelle entre les femmes et les hommes étend cette

obligationauxentreprisesde 250a 500salariés.

“9DARES« Lesfemmes occupentdes emploisou le travail semble moins épanouissant, DARE@\nalyses
n°082,2010

# FALCOEhristophe L 'égalitéfemmeshommesau travail: Perspectivepour une égalité réelle éditionsEMS,
managemen®& société,2017

2DARESs Lesfemmesoccupentdesemplais ou le travail semblemoinsépanouissany, op. cit., p.4

3 GUILLAUMEécileet POCHIGophieop. cit.
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Grace aux dispositifs instaurés par la loi de 2011 relative a la représentation
équilibrée des femmes et des hommes au sein des conseilsRQF RY A y JetideNI G A 2y
surveillanceet a f Q S JprofedsibrBelle Jes grandescapitalisationsboursiéresatteignent
en2017f Q2 0 @S SExesousreprésenié. Oncompte42%de femmesdansle CAC
40 et 42%dansle SBFL20. Cependan4%descomitésexécutifsde directiondu SBFL20ne
comptent aucunefemme?**. De plus les résultatssont moins encourageantsif Qr2garde
f QS y aduclmaingdes entreprisesconcernées(500 salariéset 50 millions R Q S ddb.2 &
chiffres R Q| F Fpligqdede rapport HCE/CSEPers un égal accésdes femmes et des
hommes aux responsabilitésprofessionnelles: la part des femmes dans les conseils
R Q| ms¥fation et de surveillancade 2016°, fait état R Q gmfircentagede moinsde 15%
pour lesentreprisesnon cotéesconcernées.

Parailleurs,f Q2 0 f deBebpéctefuy pourcentageminimum de membresde chaque
sexe dans les conseilsR Q R Y A y %etidé Blvéillargea peu joué pour les comités
exeécutifset lescomitésde directionsou lesfemmesplafonrent, en moyenne,a hauteurde

17%en 20186,

2.2. Tempspartiel, promotions partielles

Lesfemmesreprésentent80%dessalariésa temps partie!”. SelonRachelSilvera/e

tempspartiel ménea des« promotionspartielles,desévolutionsde carriéresralenties»?*,

Le temps partiel limite les opportunités de promotion. Karine Briard et Emmanuel
Valat*®expliquent ce lien par deux facteurs: certainesopportunités de promotion sont
fondéessur descriteresliésat QA y (d&tyadai el Bune disponibilitéimportante sur le

lieu de travail, jugée non compatiblesavec un emploi & temps partiel, R Q dpa$; une

214
215

Ethics& Boards Palmarégie la féminisationdesinstancedlirigeantes 2017

HCEet CSEPYersun égalaccesdesfemmeset deshommesauxresponsailités professionnellesla part des
femmesdanslesconseilsR Q| R Y A vy &tdasMieillahcd RapportintermédiaireR Q S @ | fdei niiseehy
dzdz@deBloisdu 27 janvier2011et du 12 mars2012 rapport n°201601-15-PAR019,10 février 2016

#®Ethics& BoardsPalmaré2018de la FéminisatiordesinstanceDirigeantesdu SBR.20, 2018

27 INSEEENquéteEmploj 2017

48 CESE¢ Lesfemmesface au temps partiel. Communicationdu Conseiléconomiqueet socialprésentéepar
Mme GeneviéveBelaunom de la délégationauxdroits desFemmeset a I'égalité deschancesntre hommeset
femmes», Aviset rapportsdu Conseitconomiqueet social n°5,2008,p.13

1 BRARDKarineet VALATEmmanuelleop. cit.
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diminution du capital humain R Q| dpamXSelon eux, «le temps partiel ralentt
f QI O O dz¥uehpitalhkin®aiipar rapport & un emploia tempscomplet,de fagcondirecte
enraisonR Q dayiditité R Q K S taklBiéesinférieureet/ou de tachesmoinsexigeanteset

de fagonindirecte par un moindre suivide formations»*%,

2.3.Laformation professionnelle antichambrede f aQe@saux promotions

La formation est a la fois un moyen pour les employeursde repérer les salariés
motivés pour progresserprofessionnellemendanst Q Sy i ME&dal3iun Sioyen pour
lessalariéskR Q | O ljddz®N@ldstompétencesCetatout pourf Q I QudFoinotionsest

moinsaccessiblet moinsrentablepour lesfemmes.

a) Unmoindre accesdesfemmesala formation

On note, certes,une quasisimilitude entre f af®s desfemmeset deshommesa la
formation professionnelle le taux Rd@2@s des femmes est de 43% contre 45%, pour les
hommeg?. LesdisparitésR Q | Gi@Foimation sont néanmoinsnombreuses,commele
montrent les travaux menésdans le cadre du CSERur le sujef?’. SébastienGossiauet
Patrick Pommier soulignent ainsi Ij dzQekifte des disparités selon les catégories
socioprofessionnellepour les salariésen entreprisé?. En ce qui concerne les moins
qualifiés, 15 points séparentles taux Rd2@s a la formation des hommeset des femmes
employéegq54%contre 39%)et 15 points ceuxdesouvrierset ouvrieres(41%contre 26%).

Cesécartsa Q S E LJnatajmuzény/pir le fait que les femmesont moins accésa
f QA Yy T 2iMds fornatigns offertes par leurs entreprises (23% déclaranty” Q s padllS
informéescontre 16%des hommes),la différence provenantessentiellementde f QI G G A G dzR S
de leur hiérarchie: 41% des hommes recoivent principalementf QA Yy F 2 8li¥lesi A 2 y

possibilitésde formation par leur hiérarchiecontre 35%desfemmes.

#9BRIARIK.et VALATE,op.cit, p.25

1 AMBERM. et MARDN-VERNOUX (dir.), « Quandla formation continue...Repéressur les pratiquesde
formation desemployeurset salariés», op. cit.

*2Rapportde SMAJAAROGUEC. Faire R Q dgistémerénové de formation professionnelleun outil majeur
R Q S Jautravalil éhtre lesfemmeset leshommes dansle cadredu CSER018et note du CSERurle bilande
lapriseen comptedef Q S HankslafdrBation professimnelle2018

2 GOSSIAUR. et POMMIERP, « La formation des adultes. Un accesplus fréquent pour les jeunes les
salariéeglesgrandesentrepriseset lesplusdiplomés», InseePremiéren°1468,0octobre 2013
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Votre
hiérarchie

Votre
responsable
de formation

ou des

ressources
humaines

18

Sexe

Homme
Femme 17

Ensemble 18

Source : CNEFP-Céreq, Defis volet Salariés, 2015

Vos Les
colléegues représentants
de travail du personnel

6 5
6 3
b 4

Tableau 1-43 » L'information autour de la formation selon le sexe (%)

Vols étes (étiez) principalement informe(é) des possibilités de formation par...

S'est Pas
informé informé

par lui
(elle)-
méme

11 16

12 23

12 19

Champ : ensemble des salariés des entreprises de 10 salariés et plus. Lecture : 41% des hommes déclarent étre informés
des possibilités de formations dans leur entreprise d'origine par leur hiérarchie (contre 35% des femmes)

b) Uncontenudifférent desformations

Commele dit CatherineSmajaFrogue] « les femmesbénéficientnettement moins
du plan de formation de f QS y i N& LieduéoGp=moins des périodes de

professionnalisation]...] Tout se passecomme si, f 2 N& fgvilzfl /adx entreprises de

décider, elles arbitraient en faveur des hommes pour décider des bénéficiaires de

formation »?%*,

LaurentDepondsouligne,lors de son audition, |j dz@ dofistatéchezOrangeque les

femmes se positionnaient davantage sur les formations « obligatoires» liées a des

évolutions de leurs postes de travail que sur des formations de développementde

f QSYLX 28 0Af A0S

Dispositif Nb de femmes dans le | Ratiofemmes/ total
dispositif

Plande formation 600000 40%

Contratde professionnalisation 95000 50%

Périocesde professionnalisation 180000 24%

Congé&de bilande compétences 25000 68%

Congéde validationdesacquisde | 5000 69%

f QSELISNASYOS

Congésndividuelsde formation 21000 53%
Comptepersonnelde formation 75000 43%

224 SMAJAFROGUEL.,0p. cit., p.27
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Versementsonventionnels 470000 63%

Versementssolontaires 1000000 41%

Source: Chiffrescommuniquéparla DGEFP tirésdesétatsstatistiquest financiersde cesOPCApourl 6 a ROL®Iks ne

comprennentioncpaslesformationspayéesnpropreetsurl 6 i nideli éaentvreepr i se.

De plus, une fois parvenuesa suivre une formation, les femmesen tirent moinsde
béndices. LQ S (i daR|8s pratiques managérialesde Couprie et Melnik montre que les
chancesde promotion apresformation sont plus élevéespour les hommesque pour les
femmesde leur échantillon (17%contre 10%¥%. Lavalorisationfinanciérede la formation
est plus accentuée pour les hommes: 8,5% des hommes bénéficient R@gmentation
salarialeaprésformation contre 6,7%desfemmes?®.

On constateégalementune différenceentre lesfemmeset leshommesconcernant
les formations qui visent un dipléme ou une qualification reconnue puisque les hommes
déclarent cet objectif pour 21% des formations Ij dzQoktfsdiviescontre 13% en ce qui
concerneles femmes.Enoutre, 11%desformations des hommespréparenta un concours
ou un examencontre 4%de cellessuiviespar les femmes?’. Lesfemmesbénéficientdonc
moins des formations qualifiantes et des formations générales,utilisablesdans différents
secteursR Q I O nlargfelteSant ellesqui permettent Rde@der auxpromotions.

Parexemple,parmilessalariésde la banquequi ont suiviune formation, lesfemmes
sont moins nombrewsesa avoir passéun dipldme par ce biais: 48% contre 65%pour les

hommeset ellesont desformationsen moyennepluscourtes?®,

c) Unedurée moindre destemps de formation

Lesfemmes exercant des emploisde cadresou de professionsintermédiairesont
aacésa un moindre volumehoraire desformationsdispenséegdonnées2010sur le secteur

privéF%°. Certes ellesaccédentpour beaucoupa une formation professionnellenaisce sont

> COUPRIH., MELNIKE, « Lespratiques managérialepeuventellesréduire les inégalitésprofessionnelles
degenre?LQ S E S delldprBmotion et de la formation en entreprise», Céreg.avril 2016

%% Commissiorparitaire nationaledef Q $ Yet.dfe & formation, « Lesinégalitésentre hommeset femmesen
termesR Q S Y étliefoimation », 2006

2 FranceStratégie,[ Q A yss@@entSokial: quelle stratégie pour la France?, La documentation francaise,
2017

2 SMAJAFROGUEL.,0p. cit.

229 AMBERW. et MARIONVERNOUK (dir.), op. cit.
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souventdesformationscourtes.EntermesR Q S a LJ$ieNdrryla@os, leshommesexercant
une professionintermédiaire peuventespérerbénéficierde 25 heuresde formation contre
15 heurespour les femmes; pour les cadres,f Q S €st mdiindre, mais encore visible: 29
heurescontre 26 heures. Il en est de méme pour les femmesemployées pour lesquelles
f QS & LIsnNdeli¢d@ fdrmation estde 11 heurescontre 19 heurespour leshommes.Les
ouvrieresy” Q 2 g@nta elles,accéslj dz@ heuresau lieu de 14 heurespour les hommes.
Danst QS vy & Bda@mim&sIbutes catégoriessocioprofessionnellesconfonduespeuvent
espérerbénéficierde 12 heuresde formation contre 20 pour leshommes.Onremarque,par

ceschiffres,la double peine subieparlesfemmespeu qualifiées.

B Espérance annuelle de formation* (en heure)-
= selon le sexe et la catégorie socioprofessionnelle
Cadres 2%
28
Professions IR
intermédiaires 12
22
.
Employés 11 I
14 Hommes
14
Quvriers 5 Femmes
13
Ensemble
- 20
Ensemble 12
17

*L6 e s p Ranrauellede formation estun indicateursynthétiquequi corresponcdh la moyennedes

duréesndividuellesannualisées.

Modalitédecalcul:

- Pourun salariéayanttravaillé 12 moisdansl 6 e n t et ayantsuivé & moinsuneformation, la

duréeindividuelleannualiséestéquivalenteautempspasséenformationaucoursdel 6 an n ® e
- Pourun salariéayanttravaillé moinsde 12 moisdansl 6 e n t teegicul esteféectuésurla base

d 6 w Aquivalentl2 mois ». Exemple: pour un salariéayant travaillé 9 moisdansl 6 e nt ete
ayant suivi une ou plusieursformationsd 0 u duete totale de 20 heuresla durée individuelle

annualiséestde: (20x 9) x 12=26,6heures

- Pour un salarié n 6 a ypaswatcédéa la formation, quelle que soit sa duréed 6 e mpdn®
I 6 ent fadupéeindisiduelleannualiséestnulle.

L 6 e s p ®efamatioe estobtenueen divisantla sommedesduréesindividuellesannualiséegar

lenombred 6 i n d Elle estexpsméeenheuregarsalarié.

Source: DIFES/ 2/ Traitement Champ: salariédesentreprisesle 10 salariéset plusi 2010.
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d) Laformation ensituation de travail : une opportunité pour partir du réel?

Un nouveaudispositif R Q I Cdé forzngtion en situation de travail (AFEST@st jugé
parf Q! bparticalierementintéressantdansla mesureou il sefonde surlesconditionsde
travailréelles,au-deladesrepréentationsde métierset compétencesiécessairegyour que
toutes et tous puissentévoluerversde nouveauxpostesou responsabilité&™. Initiée début
2016parla DGEFRt pilotée avecle Copanefle FPSPEt le Cnefop™avect Q| Hilrddsfau
AnactAract, cette expérimentationavait pour ambition de définir les caractéristiquet les
conditions de mise en dzdz@ R® digr@ation danslaquellet QI Odexr&vailisegait le
matériau pédagogiqueprincipal et qui serait reconnue comme une véritable action de
formation au sens du droit de la formation professionnelle, contrairement aux
«formationssurle tas».[ Q| Q& foréhafion en situation de travail se caractériseensuite
parf QF f (i SaBuksgqD&hceslistinctesmaisarticuléeset réitéréesautant de fois que
nécessairgour produire lesapprentissagesisés. une miseen situationde travail préparée
organiséeet aménagéea des fins pédagogiques une phase dite réflexive, réalisée a
distancedu coursde f Q| Oprod@tivéieSvisanta consolideret a expliciter les savoirset

savoirfaire mobiliséspendantt QI QU A OA (1 S @

3. DETECTERET EVALUERLES SALARIES DES CRITERES
5Q9+! [ | ERROENVALORISATIONCONSTRUITAUTOURDE
NORMERUMASCULIN

3.1. Les criteres formels R Q| (i NJeomieinatiang: des normes au
masculin

Lesystemeformel de gestiondescarriéres,qui sertalafoisR Q S (et de oyperetpour
la sélectiondesmeilleurs,estrégipar desreglesdont la neutralité poseégalementquestion.
Commef QA Yy Réqljetin8 aufer,« « Dévoler la neutralité », O Q $aimprendrecomment

un certain nombre de reglesque les organisationsddonnent comme« neutres» sont en fait

29 Décretdu 28 décembre2018, https://www.legifrance.gouv.fr/jo_pdf.do?id=JORFTEXT000037884267
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desrégles« masculines>, O Q $-diré desréglesqui sont historiguementcalquéessur des

modélesmasculingd Xc&t qui par conséquenjouent au détriment desfemmes»>*2.

a) Lamobilité danst Q S Atedp® S
C Leprésentéisme: deshorairesfous et flous™

Laculture du présentéismec'esta-dire le fait R Q s préddhtou présentesur le lieu
de travail pendant longtemps, est fortement ancrée dans les entreprises francaises.
Considéréeommeune preuvede travailacharnédef Q Sy 3 I & &ud&gliémenttotal
aft QSy (i NMBa& %18 disponibilité présentiellecontinue R Q | f A WeS sfrat&ying
de distinction entre les salariés,ouvrantf Q| @u@@rdmotions™>>. Le but des salariésest
alors de montrer et de faire valoir une disponibilité horaire supérieureaux autres et les
managersprennenten compte cet élémentdanst QI { ( Nds prazidtiorss yA cet égard,
Sophie Podic et Cécile Guillaume parlent R Q dzyéftable « phobie managériale des
grossessest du tempspartiel » carun « bon manageroyal et dédié a sonentreprisew Xné
doit pas laissersa vie personnelleinterférer avecsesobligationsprofessionnelles?*®. Les
grossesseet le temps partiel vont, en effet, af QS y Qi@ M Gulidte du présentéisme.
Cette culture se manifeste égalementpar des horairesinterminablesou des réunionsqui
commencentaprés 181" et elle peut &tre accentuéepar la compétition en interne pour
f QI &usoinotions.

Leshommesont davantageaccesa la ressourcedu temps, ressourcesssentielledans
les organisationsmoinsdisponiblepour lesfemmes,responsablegncorea ce jour de 80%
dutempsdomestiqueet desdeuxtiers du tempsparental.Ellesseretrouvent ainsiéloignées
des promotions et des plus hauts postesdansles entreprises,alors méme que, travaillant

souventa distance,de chezelles, elles peuvent accumulerun nombre R Q K S deNi®vail

22| AUFER, « [ QI @& fe@mmesa la sphérede direction des entreprises: la constructiondu plafond de

verre», DARES013,p.56

#3BERENL., JACQUEMARA., MARRYC, POCHICS. et REVILLARB., Le plafond de verre et I'Etat. La
constructiondesinégalitésde genredansla fonctionpublique Paris, ArmandCollin,2017

4 RUTHERFORY) «Areyou goinghome | f NJS Th&éng hours culture, women managersand patriarchal
closure.», Timeand Societyvol. 10,n°2-3 (septembre) 2001,pp. 259-276

% GUILLAUME.et POCHIG, op. cit., p.85

2% pid.

BTLUNGHC, [ Q S Iprofessidrpellen pratique Paris EditionsR Q h NB | y2008+ G A2y
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parfois similairea celui deshommesmais moinsvisibleaux yeuxde la hiérarchié® et dont

le comptageresteflou.

Ainsi, les femmes sont évincéesdes postes qui réclament ou affichent comme
indispensableune forte présencedanst Q Sy i NessiN@irduSeaht davantagedansdes
poges R Q S (i duReS dormes sont plus soupleset les contraintes horaires moins fortes.
Comme le souligne Laurent Depond lors de son audition, dans le cadre de la vision
traditionnelle du managementyui reposesur le « contréle », le managerest celuiqui arrive

le premieret éteint lalumiere en partant.

«Jene pensepas|j dz@allld étre taillable et corvéablea merci pour étre
dirigeant, maisen méme temps je penselj dz€aat feur montrer Ij dz & un
engagementga O Q $irde fremiére chose, il faut étre clair 1a-dessus . X[Bn
tant que chef de cabinet], vousétes proche deshautessphéeres,vousétesau
courant de dossiersconfidentiels,vous étes au courant de tas de choses,
prochedelad (i NJ {/ SCAQ@SINtquelquepart, honnétementO Q §risant.
On vous téléphone, on vous envoie des méls toute la journée, le président
parfoisvousappellele R A Y I y §) KrSme,anciennecadrea potentiel, école
de commercegroupe 2, 55 ans,mariéea un homme professionlibérale,deux

enfants.

Source: GUILLAUMEXcile et POCHIGSophie, « La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

Cette contrainte touche égalementles femmesouvriéresoccupantdes postesnon-
gualifiés qui progressentpeu dans les entreprises, cortrairement a leurs homologues
masculing mais aussi des femmes employéesoccupant des postes peu qualifiés. Par
exemple,la promotion interne dansles grandessurfacesdépendR Q dzghgagementtotal
dansle travail », selon les mots des deux chercheusesautrement dit R Q dajfsonibilité

présentielleforte.

28 GUILLAUME.et POCHIG.,op. Cit.
ZIPARODM., « L'ouvriéren'est paslafemmedel'ouvrier », Revuede 'OFCEyol. 90,n° 3, 2004,pp. 85-94
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«/ Q SndispensableR Q s 18 Ibl{Bus souventpossible,de montrer |j dzQexty

présent.», Denis managerde rayon,HyperA.

Source: BERNARBophie,« La promotion interne dansla grandedistribution : la fin d'un mythe ? »,

Revudrancaisede sociologievol. 53,n°2,2012,pp. 259-291.

Déslors, lesfemmesanticipentcesdifficultéset & Q S E @lésgagcyguisaffichantdes
exigencegemporellesfortes. Commet Q A y $ophieBethard’’, lesfemmes« anticipe|nt]
la difficulté j dz@aurita conciliercarriéreet vie de famille,a Q S E @le[deméghigs] dela

voie promotionnelleet envisageante repli vers« un travailmoinsabsorbant». »

Lesdégatsdu présentéisme

Le présentéisme O Q $-diré le fait R Q s prdséhtdanst Q S y i MBsisinIpauSoir se concentrersur son
travail en raison R Q diséssélevé, peut avoir des conséquencepour f Q Sy (i NCBruded @ 5 wRrigitjedzS
Grésy*, « une étude conduiteau RoyaumeUnien 2009estimeque les jours perdusattribuésau présentéisme
seraient 1,5 fois plus nombreux que ceux attribués a f QI 6 & S ¥tigGeNeicsid moyen quotidien par
employétouché par ce phénomeneseraitde 145 livres soit environ 170 eurosalors que le colt engendrépar
unejournéeR QI 6 &3t B0 livres soit environ 95 euros. De méme, une étude belge,en 2010, montre

guele présentéismaatteint 61%descodltstotaux relatifs a la santédansune entreprise».

b) Lamobilité géographique

De plus,f QI @uR prémotions et aux plus hauts postesde f Q Sy i NeBuleNRA & S
souventune mobilité géographiquerépétée du salarié.Lesrythmes de la mobilité et les
changementsiu lieu de travail sont, en général,décidésparf QS Y LI CR, & &tizNdter
gue, dansun couplebi-actif, les carrieresdesfemmessont plus souventmisesde c6té que
les carrieresdes hommes. Ce sont plus souventles femmesqui suiventleur mari, mobile
géographiquement.Elles ne peuvent alors accepter les postes dans R Q I dzilliNsSea
manguentdes opportunités de carrieres.Ceciest vrai pour les couplesde cadrescomme
pour les couplesavec des emplois non qualifiés. Commef QA y IR Adgide§ueMaxime

Parodi,«f QS Ydek f@mines non qualifiéesest généralementsecondderriére celui du

*9BERNARB, « Lapromotion interne dansla grandedistribution : la fin d'un mythe ? », Revuefrancaisede
sociologievol. 53,n°2,2012,pp. 259291

*1GRES®., Rapportsur f Q Sagdeddes femmeset des hommesaux responsabilitésprofessionnellest
familialesdansle mondedu travail, 2011
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mari» ce qui entraine une moindre mobilité géographiquest doncune moindre promotion
desfemmesouvriére$*?

Lorsde sonaudition, LaurentDeponddonnet Q S E & YIdiyzBdeentreprise,ou il
était impossiblede trouver desfemmesdansles directionscommercialesen raisonR Q dzy” S
contrainte historique R Q s jpré$&ht trois weekends par mois sur le terrain. Lalevée de
cette contrainte a permis de trouver de nombreusescandidates.Ainsi, soumettre les
promotionsa desexigencesle mobilité géographiquepeut avoir un effet pénalisantsur les

femmescadreset non-cadres.

«/ Q Sidei@ntreprisetrés machoet ils ne & Q &ydent méme pascompte!
Ondemandeauxfemmespar exemplela mémemobilité géographiquegue les
hommes et on conditionne leur carriére & la mobilité géographique./ QS &
complétement irréaliste pour un 60 ou 70% des femmes. La mobilité
géographique,0 Q Sidssiun signe de dévouementa f QS y i NRASEAIE S P
sacrifier pour les besoinsde f Q Sy (i NfaikdMHait © B Jeasacrifice du

conjoint puisque cdui qui trinque, O Q Scalii qui suit.», femme, cadre
dirigeante, école R Q A Y 3 §rgupel d48lans, mariée & un cadre du privé,

trois enfants.

Source: GUILLAUME écileet POCHIGSophie, « La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

Il esta noter que lesrestructurationsR Q Sy (i Ni@& e deServicesou de sites,
filialisation, externalisation fusion) sont susceptiblesR Q S E | @SeNifeBchidie mobilité

géographiquedessalariés.

Enfin,dans un contexteR QA v (i S NJ/ | dekehyeprises & @ 8§ & 2iahSoiildesS
géographiquea pris une nouvelleampleuret est susceptiblede peserplusfortement encore
sur les carriéres des femmes. Commef QA y R SdpldePychic et Cécile Guillaume,

«f rieknationalisationde f Q S y (i baBtliINgd fe&éerune distinction entre les mobiles

*2pARODM., op.cit, p.91
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et les non-mobiles»**®. Ainsi,un cadreayanttravailléat QA y (i S Né/alpeich oyirnet

flexibleet ouvert et serafavorisépour une promotion.

c) Labarrieredef @eNdef QA y 2 &pfogQraskerighst Q Sy (I BIBd NGt & S
40 ans: babypenalty et daddybonus**
Dans les entreprises qui formalisent la progressiondes carrieres, les étapes du
déroulementde carriéresont souventcorréléesa un critere R Q N1 §thme dit idéal de la
carriere exige un important investissementdansles 15 premieresannéesafin de pouvoir

atteindre lespremierséchelonsdef Q Sy O KiNgBavitawini40 ans.

[ QA Y LI2 dlcriteye@&SE Q NiahS§t QI (i Ni@s prdmibfioBsyest susceptible
R Q s rénfaRéepar la politique de gestiondescadresa potentiel ou de repéragedestalents
qui exclutsouventlesretardsliés notammentaux contraintesfamilialeset privées.Eneffet,
lesentretiensde détectionde talentspotentielsa Q &tliefit®n majorité surlatrancheR QN 3 S
30-40 ang™®. Ainsi,lesfemmes,d Q| NJpdufichugeiie grossess@u moinsdisponiblesen
raisonde la priseen chargeR Q S y €rbglsge, sont fortement pénaliséesar cescritéres
RONm@SE f QI { i Nksprmioficdsyet le repérage des talents. Car les trajectoires
professionnelleféminines, contrairement aux trajectoires masculines,marquent souvent
une rupture: I@nnée suivant une naissance pres de 40% des meres connaissentun
changementprofessionnelcontre environ 5% des péres. Parmi eux, 54% des femmes
quittent leur emploi contre 7%deshommes et 22%réduisentleur tempsde travail contre
6%deshommes Ainsi,la baissedu tempsde travaildemeuref Q| Tl@smérdsEandisque
les péres privilégientles changementsk Q K 2 NshnsmiBification de la durée de travail
(30% des péres qui connaissentun changementprofessionnelcontre 7% des meres qui

connaissentin tel changemenf*®.

*3 GUILLAUME.et POCHIG, op. cit.

24 MANSONM. A., WOLFINGER. H., GOULDEM., Do babiesmatter? Genderand family in the ivory tower,
RutgersUniversityPress2013

*SEALCOK!., « Desformationsincertaines.Ladifficile insertion par le sport », Le sociographevol. 38, n° 2,
2012, pp. 70-81; Enquéte FEFAUR/ANDRH/Cornerstonel a gestion des talents dans les entreprises
francaises», 2015

2O PAILHB. et SOLAA., « Vie professionnelleet naissanceta chargede la conciliationreposeessentiellement
surlesfemmes.», Populationet sociétésn°426,septembre2006
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Maislesfemmesquiy Q 2o5sk Q S y Etlqynyd @l (i (i PagRS § i Ridsghtpas
en reste LJdzA & |j de@iSsentlaS<@présomptionde maternité» : bienlj dzQ i1 SEES Y U
R QS y ek yidnagersprivilégieront une candidature interne masculhe car ils seront
fortement susceptiblesde supposerque ces femmes seront enceintes,dans les mois ou

annéesavenir.

« On essaiede détecterles cadresa potentiel avant 35 ans.Quandje regarde
bien, & la distribution, avant 35 ans 2 Qplud de femmesque R Q K 2 YquiiS a
sont & haut potentiel et aprés 35 ans, 2 Q & Yerdu plein. Je pense que

f QI a O&aysdaicarnere, la flexion de la courbe se situe entre le GF17
[GroupeFonctionndl et le GF19.Lail y a 28/30 ans, et la il y a 35/40 ans, et
entre point-la et ce point-lalj dzQ& gué font lesfemmes? Desbébés.Et2 QI A
f QA Y LINBZDaHASBg peut étre haut potentiel 1a, monter gentiment, et

en fait elle fait desbébésa partir du GF17,il se produit un delta et en GF19,

O Q Slésipostes de membres de f Q S |j dizAdikd&ion, des gens qui ont
100/200personnessousleursordres.Aumomentou leursenfantssonten bas
ageet ellesne sont pastres disponiblesrentrent plustét le soir, et comme

f QSy i Ng:leiNgers s temps de présenceau travl A $, mme, cadre
dirigeante, école R Q A Yy 3 §rguped dBlans, mariée & un cadre du privé,

trois enfants.

Source: GUILLAUME écileet POCHIGSophie, « La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

Af QA y go8rielHBEmMes,cette période est tout a fait avantageuselLesenfants
constituent, en effet, un véritable capitalau regardde leurs supérieurshiérarchique&®’: ils
donnentuneimageR Q K 2 Ys¥aBles, responsablesen accordavecles normesde virilité.
Ainsi,nonobstantle crittredef Q NLE&IEshommessansenfantexercentun postea forte
responsabilitécontre 32%des hommesavecau moins trois enfants. Lesproportions sont

respectivementle 8%et de 11%pour lesfemmes.

*"DESINGLY¥, Fortuneet infortune de la femme mariée. Sociologiedes effets de la vie conjugale,Presses

Universitairesle France 1987
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Graphique 14 : part des cadres occupant un poste a « forte responsabilité » selon le sexe. I’age
et le nombre d’enfants en %.
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Source : APEC, 2010

Pour contrer cette injonction a progresserdanst Q Sy (i dldBd 30&t 40%ins des
entreprisesont mis en placeun systtmeR Q I dzii 2 R SpOur favdiser|a @téction des
femmes & potentiel. Lesfemmes peuventa Q| dzii 2 R $ Otk Hj ERIispbribeset
motivéespour progresserguel que soit leur age.Néanmoinsjl est a noter que lesfemmes
& QI dzi 2 Rrgod$dansiBgedureol ellestendent & se conformerau stéréotypeselon

lequellesfemmesdoiventmoinssemettre en avant*®.

BONNEPRATIQUE Mener une réflexion sur les critéres de détection des

talents

Dansle but RQ Y S ff ab®sNiEsfe&mmes & des postes de responsabilités,une entreprise francaise de
télécommunicationg mené une réflexionsur les critéres de détection descadresa haut potentiel : étendrela

limite R Q Nd&@3% & 40 anspour ne pluspénaliserlesfemmesayantinterrompu leur carriére®”.

#8BOZIOA., DORMONTB. et GARCI®ENALOS.., « Réduire les inégalitésde salairesentre femmes et
hommes», Notesdu conseilR Q | geédor@omiquevol.17,n°7,2014,pp. 1-12

9 Charte de la diversité en entreprise, groupe de travail interentreprises, « RessourcedHumaines,non-
discriminationet diversité: Recriement - Fichesactions», 2005
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d) [ QA &uPardourslinéaire,def QS Y 0 & ldzétiite

Cette contrainte de f Q Ne& fenforcée par la norme du parcourslinéairé™: Le
déroulement de carriére est censé suivre un parcourstype, ce qui écarte les parcours
atypiquesqui se caractérisentpar desinterruptions ou desretours & despostesR Q S E LIS NJi A & &
pour quelquesannées.Un exempletype de cette formalisationest la mise en place R Q dzy
systeme« up or out » qui reposesurlareglesuivante: soit le salariéaccepteune promotion,

soitil sortde laboucledespromotionspour le restede sacarriere.

Dansces systemesformalisésde gestionde carriere linéaire, le maintien dansdes
posgesR Q S E L Ndchagg&le projet ou encorele transfert surun postede cetype sont
souventconsidéréspar les managerscommeun mangquede volonté de progresserdansla
carriere.Lessalariéssont alors percuscomme peu ambitieux ou ambitieuseset se verront
exclusdesfutures opportunitésde promotion. Or, lesfemmesoptent souventpour ce type
de poste notammentf 2 N& |j epRtStiafg&sde famille avec enfant en bas age. Les
stéréotypesassociésa ces différents types de postes (manqueR Q | oD, paiekse,etc.)
peuventdonc défavoriserles femmespour qui ceschoixne sont souventque temporaires.

Des lors, les femmes sont plus souvent victimes de sexisme et de pratiques
discriminatoire$®’, notammentf 2 N& |j defebrient §edcongé maternité. Dansf QS (i dzR $

R Q L aBordl&Goff, une salariée, seniormanageret consultantetravaillant au siegeR Q dzy” S
entreprise,témoignepar exempledu fait [j dzQ § £ ®&iéedu parcoursde déroulement

de carriéreclassiqueen raisonR Q dryigématernité. A sonretour, sessupérieurss QSy @2 A Sy (i
sur une missionen province,cequi y Q I {@inaisété le casauparavant.Elle est mise hors

circuitt®?

Il est des lors nécessairede repenser ces postes et les échellesde carrieresen

& Q S O l[déNd@inbryiemasculineet du parcourslinéaireréputé idéal.

#9GUILLAUME et POCHIG.,op. Cit.
*'BONILEGOFH., « & buk homme, ni une femme, maisun O 2 y & dzfRégimgsiedganredanst Q S aduwl O S
conseilen management», Travailet emploi n°132,2012
252 |1a;
Ibid.
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e) Larésistancedesrecruteursface a une politique R Q S 3 dahsk @$ G G NK 6 dzi A

despromotions

Danscertainesentreprises,des objectifs de promotions des femmes sont mis en
place.lls peuventétre inscritsdansles accordségalitédet Q Sy i & &xdddpla,Srenge
avait pour objectif R Q 2 6 iirpgukctlitagede 35%°2 de cadresdirigeantes.Cesobijectifs
sont parfois rejetés par les managerset/ou les personnelsRHdontf QI LIL#dR QB S f A G S
entre lesfemmeset leshommesselimite parfoisa une égalitéde traitement, O Q $-diré un
respectstrict des réglesde non-discrimination.Clotilde Coron souligneque beaucoupde
chargéde recrutementne veulentpasappliquerdesformesde discriminationgpositivescar
ils souhaitentappliquera la lettre le principede non-discrimination,sansprendreen compte
la possibilitéde prendre des actionspositivesen faveur des femmesqui sont possiblesen
droit francais,mais encadrées(Article L. 1142-4 du Gode du travail en vigueur). Et, a ses
yeux,la formation & la non-discriminationpeut doncétre contre-productiveé>*. Commele dit
la sociologueDominique Epiphane,ces objectifs quantifiés sont donc susceptiblesR Qs i NB

assimiésa uneforme de concurrencedéloyalepour leshommes»*>>.

«Jesaislj dzQ I dze ZdnNEadé Bzaromotion il y a desenveloppespour
la parité, pour lj dzQfasgemonter en promotion des femmes parce que la
parité y Q Pasiespectée.Jetrouve ¢cabien et pasbien. Parceque R Q ddje
a (¥ & @in garsqui mérite une promotion et puislj dzQf&itypasserune femme
pour la parité O Q 8répéu injuste pour le garsw Xc&,came choqueun peu. »,
homme,chargéR QI FFI A NB & @

Source: EPIPHANBominique « Lesfemmesdanslesfiliereset lesmétiers« masculins» : desparoleset
desactes», Travail,genreet sociétésvol. 36,n° 2, 2016,pp. 161-166.

A sesyeux,cette mauvaisecompréhensioret/ou mauvaiseapplicationdesdirectives
enmatiereR Q S 3 prdfessiphellepeuventconduireles managersou professonnelsRHa
déligitimer les compétencesdes femmeset a soupgonnerque f Q| @S ramesa une

promotionnetient lj dzC¥ait ¢jzdzpardés« quotas».

3 Auditionde LaurentDepondpar le CSEP

4 Auditionde ClotildeCoronpar le CSEP
*°EPIPIANED, « Lesfemmesdanslesfiliereset lesmétiers« masculins : desparoleset desactes», Travalil,
genreet sociétésvol. 36,n°2,2016,pp. 161-166
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3.2.Lesentretienset outils R Q | dldRi&cisionde promotion

Lesoutils RQS @I f dizldéiekt®ryek de prise de décisionpour la gestion des
ressources humaines sont susceptibles R Q A y O 2 INd_J2pxEBeNthtions sociales et

culturellesdesemployeurset desstéréotypesde sexe&>®.

RAPPELEGISLATION

MéthodesetoutiisRQS @I f dz G A 2y

[ QI NIL2RZ3fC&Rle du travaildisposeque: « Le salariéest expressémeninformé, préalablementa leur
mise en oeuvre, des méthodeset techniquesd'évaluation professionnellesnisesen dzdz@ Bl&n égard.Les
résultats obtenus sont confidentiels. Les méthodes et techniques d'évaluation des salariés doivent étre
pertinentesau regard de la finalité poursuivie A la suitede f QA y T 2dudéitatidnaeg représentantsdu
personnelf QS Y LJdat éBraamdiles salariésdesméthodeset techniquesR Q S @ |- tpodiesSidngelequi
lesconcernentpréalablementa leur miseen dzdz@ N5
[ QI N.A31238 p&ciseque le conseilsocialet économiqueest

91 informé, préalablementa leur utilisation, sur les méthodesou techniquesd'aide au recrutementdes

candidatsa un emploi ainsique surtoute modificationde cellesci.

informé, préalablementa leur introduction dans l'entreprise, sur les traitements automatisésde

gestiondu personnelet surtoute modificationde ceuxci.

informé et consulté,préalablementa la décisionde mise en dzdz@ 8EBsl'entreprise, sur les moyens

ou lestechniquespermettant un contréle de I'activité dessalariés.

#% GUILLAUME.et POCHIG.,op. cit.
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a) [ QS vy U pdedstothyl

RAPPELEGISLATION

Méthodeset outiisR QS @I f dz G A2y

Depuisla loi de 2014 renforcée par la loi du 8 aolt 2016, un entretien professionnelqui ne doit pas étre
confonduavect QSy (anBUEIR Q ¢ I f dod avoir #eyi tous les deux ans et est renforcé dans son
contenutous lessixans,pour tous lestypesde contratsde travail et de secteur Cesentretiensprofessionnels

ont pour objectif de définir les perspectivesR Q S @ 2 Hudlaki@ngtammenten termes de qualificationset

R QS Y (alt. 268151 du Code du travail). Deplus,af Q S O KdgdsixadsSla/le salariédoit avoir bénéficé

R Q diyfrBation, R Q dABou R Q dpyo§ressiorsalarialeou de carriére.

[ QI1e\Ii122@2 du Code du travail prévoit que les informations demandéesa un salariéne peuvent avoir
pour finalité que R QI LILINGS &pkitRIdE) professionnelles.Les évaludeurs doivent donc & QA y (d& NR
collecter, notamment, des élémentsy Q | &phasydéi lien avecles compétencesrequisespour le poste. Les
donnéesqui peuvent étre collectéespeuvent porter sur la formation, la gestionde la carriere,f QS @1 f dz

professimnelleou encorela validationdesacquisdef QS ELISNA Sy OS o
Lespoints obligatoirementabordésau coursdef Q S y (iprafessibridigiconcernent:

1 QS @ 2protssibrhefledu salarié,notammenten termesde qualificationet R Q S Y LI 2 A

1 lesquestionsrelativesau suividesactionsde formation, de certificationet de progressiorsalarialeou
professionnelledu salarié;

T f QS @I Heddnénip@ybilité;

T laréflexionsurf QI @Sseldriélle posteoccupéet sonprojet professionnel.

[ QS y (i Nbféssolngl permet aux salariés R Q S E LINRry &pldations et
notammentleur souhaitR Q s proNiBs.Or, lesfemmeséprouventdavantagede difficultés a
réclamer une éventuelle promotion et/ou augmentation. Du fait R Q dzgoSialisation
différenciée dés la naisance, les femmes sont moins encouragéesque les hommes a

& QA y @hBska dompétition et la négociation posturesfavorablesauxpromotions™".

»"BOZIOA., DORMONTB. et GARCIAENALOSE, « Réduireles inégalitésde salairesentre femmes et
hommes», Notes du conseilR Q I v lédoommi§ue vol. 17, n° 7, 2014, pp. 1-12; voir aussiBOSQUET.,
COMBE®.P.et GARCIAENALOSS., « Genderand Competition: Evidencefrom AcademicPromotionsin
France», CERDiscussioPaper,n®°9711,2013
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« WQel & chanceR Q S @ 2N Cdeshahidhéa faire une formation, de faire des
chosesplusdifficilestechniquement, de ne pasrester une petite ouvriére.Les
femmesont tendancea ne pasoserdemander,encoreplus cellesqui ont un
petit salaire.Or on en est autant capable WQdnvieR Q S @ nénoiz8 KiAiutt

changer», opératrice.

Source: « Déroulementet évolution de carriére des femmes: Repensercertaines pratiques RH. »,
[ Q2 6 a S Ndiamétalldrdies

Deplus,f QS y (ipxdessibrivgpeut étre f Q 2 O GRIQER2 NRSselariSvbis une
formation qualifiante qui permettrait de le mettre sur les rails R véritable parcours
professionnelgagnant.Pourtant, CatherineSmadjaFrogue] dansson rapport précité, note
gue lesemployeursou chargésde gestiondesressourcefiumainessont peu sensibilisés la
question des stéréotypesde sexe,ce qui peut avoir pour effet R Q 2 NNeS fgringediders
des formations moins valorisanteset offrant moins de perspectivesR Q S @ 2 {fodmiatiog y
pour les métiersdu tertiaire)**. 68%deshommesont eu un entretien professionnekontre
63%desfemmeset, au coursde cet entretien professionnel 81%deshommesont discuté

de leursbesoinsou perspectivesie formation contre 78%desfemmeg>°.

Enfin,il est a noter quef QS y (pxdkessibrivigldoit égalementétre proposé aux
salariésde retour de congématernité et de congé parental. Cet entretien peut ainsi étre
propice a la réévaluationdu parcoursprofessionneldes salariés plus particulierementdes
femmes qui sont davantageconcernéespar le congé maternité, et déboucher sur des

propositionsde formationsou de promotions.

b) [ QSyY (RSB $ @ ISy @afeinmesyioins et moinsbien évaluées

LesentretiensannuelsR Q S @ | fpdanditdneay Q S Y LJdev@rietzsyualité du
travail du salarié selon des criteres en apparenceneutres. Cet entretien peut aboutir a

identifier lesfuturs haut potentielset a accorderdespromotions.

8 SMADJA-ROGUEL. ,0p. cit.
#9DUBOIF:-M., MARIONVERNOUK et NOACKE, « Ledispositifd'enquéte Defis,un nouveauregardsur la
formation en entreprise», CéregBrefn°344,mars2016
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Une majorité de répondantset répondantesau questionnaireANDRH/CSEdRclare
mener les entretiensindividuelsR Q S @ | fseldnun& @ilié précise(68%).Mais, sur cette
part, seulement 12% rappatent avoir mené une réflexion spécifique sur la possibilité
R Q2 O O dandtdsegtypé&sde sexedanslagrileRQS @ £ dzl G A2y @

C LesfemmesbénéficientdemoinsRQ Sy (I NNRBS yf &z G A 2 v
Un premier constat peut étre fait sur les différences R Q | GaCd@sientretiens

RQS JI f:&48, 14polriesfemmescontre55,4%pour leshommesen 2013,

Il existede fortes disparitésen matiere R Q I @QuixéndretiensR Q S @ | fedizie lash 2 y
femmes selon les catégoriessocioprofessionnelles52,3%des femmes cadresont eu un
entretienR Q S G| fcalztrel#t, @odesfemmesemployéeset seulement25%desfemmes

ouvriereg®?,

C UndoublestandardR QS @I f dzl G A2 Y
Méme si une proportion quasi identique R Q K 2 Y &f 8léi femmes (86,8% des
hommes contre 85,2%des femmes)estiment que les entretiens portent sur des criteres
préciset mesurable&® lessalariéssont susceptibleR Q s dvalidsdifféremment, selonun
double standard: une caractéristiguesera percue comme négative pour les femmes et
positive pour les hommes./ Q Sé&dui ressort de f Q S y |Cdeslitio&sde travail (Dares,
Drees,Dgafp,Inseef®: 43,4%desfemmescontre 46,5%deshommesconsidérentque leur

supérieurtraite équitablementles personnegjui travaillentsoussesordres.

Z0ALGAVAet VINCKH . SZ + S Rz NI YHIBOR2 v Y | @ 2 i REPOE 350 dyNBESSS d2NH- (V' S SRISW al a
f & NJ w3 X lf dBoiidBiongletravail, Synthése StatDARE®°21 juillet 2016
261 |}.:
Ibid.
%2 |pid,

23 pid.
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Tableau 5.1 « Evaluation pertinente et traitement équitable en 2013

En %

"Les personnes qui évaluent mon travail le connaissent bien", "Mon supérieur traite équitablement les personnes qui
Effectifs proportion de salariés qui sont travaillent sous ses ordres", proportion de salariés qui sont
{en

B e S e e A S
d'accord | d'accord d'accord né(e)s d'accord | d'accord d'accord né(e)s
Femmes  [REELL 17,2 45,8 25,0 10,3 19,6 434 216
Hommes ~ |BERLH ?,4 17,6 46,3 4,9 3,8 93 18,5 46,5 229 2.8
CITTTTNN 228500 7i20 I (i Nz I s/ son MEsom Mz e
Lecture : en 2013, 7,2 % des salariés ne sont pas du tout d'accord avec la proposition suivante : "Les personnes qui évaluent
mon travail le connaissent bien" ; 9,8 % ne sont pas du tout d'accord avec celle-ci : "Mon supérieur traite équitablement les
personnes qui travaillent sous ses ordres".

Champ : ensemble des salariés ; France métropolitaine.

Source : Dares-Drees-DGAFP-Insee, enquétes Conditions de travail.

Facea un comportementou un langagesimilaire R Q dghrine ou R Q dwyhme lors
R Q dmyfretien RQ S @I { ldsglinfefptytibns divergent selon le sexe de la personne,
comme le montre la linguiste Kieran Snydef®. Une femme sera jugée « rude», voire
« rigide» quandun homme seraconsidérécomme« affirmé ». Enconséquencelesfemmes
recoivent plus de critiques sur leurs personnalitéslors des entretiens RQ S @I f(ed G A 2 y
femmessont 1,4 fois plus susceptiblesde recevoirun retour critique), plus de retours sur
leur personnalitéet plusde commentairesmoinsutiles que leshommes?®[ QS @I fdekl G A 2 y
femmes salariéesrepose ainsi davantagesur des jugements,tandisque f QS @ ezl G A 2 y
hommes salariésrepose sur des faits. Enfin, la performance des femmes est davantage

attribuée ala chanceet a leur capacitéde travaillj dzRursqualitéset compétence®®.

% SNYDER., « TheAbrasivenes3rap:High AchievingMen and Women Are DescribedDifferently in Reviews
», Fortune NewYork,ao(t 2014

%5 CORELS.et SIMARLL..& + | FeldbacksHoldingWomen. | OfjakvérdBusinesKReviewavril 2016

25 CECCHDIMEGLI®, & | 2génderbias corrupts performanceand what to do about A (iHaXardBusiness
Review2017
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Deux catégoriesR Q S E S Ycitds $aé 1a linguiste américaine Kieran Snydef®”’,
permettentR Q | LILXeBedifétendkde traitement :

Remarquesde f QS @ | ffadz-al

une salariée:

Remarqueslef QS @I ffadela

un salarié:

Traduction «Pour  commenter
constructivement vos performances en
tant que W¥ S | dietlzNiIS & (06 pelt3

dire que vous avez toujours certaines

Traduction: « Parfoisvouspouvezvous
montrer W I 6 N(udel Je Sais que ce
y Q Spadi votre intention mais vous

devezfaire attention a votre ton. »

compétencesa développer.»

&/ 2y & i readindkbridydur performanceas a
feature crew tester can be summedup by saying
that you still have some skills to continue to
RS@St 2 LIpé

& , Zaa come accrossas abrasivesometimes.|
know you R 2 ynGeén to, but you need to pay

attentionto yourii 2 y' S ¢

L 0 a c estenis t
surles
compétences
manquantepourla
salariéetfandisque
la maladresseu
salariéest
présentéeomme
guelquechose
doéi ncodes c
«non
intentionnel»,
plutétquecomme
uneincompétence.

Traduction: « Affinezvosstratégiespour
guider votre équipe et développer ses
compétences.l est important de définir
des orientations appropriéesen fonction

des priorités et RaXler, au besoin, pour

Traduction : « Vos pairs ont parfois
f QA Y LINBe&ausnelslr laissezas
assez de place. Parfois vous devez
prendre du recul pour laisserles autres

briller. »

lesdécisions»

& | 2 yofir strategiesfor guiding your team and
developingtheir skills. It is important to set proper
guidancearound priorities and to help asneededin

desigrsandproductRS OA A A 2y & d ¢

G , 2mENgsometimesfeel that you R 2 yldaie
them enoughroom. Sometimesyou needto step
backto let othersda KA y S ® ¢

Afin delaisserde
la placeauxautres,
la salariéedevrait
aiderseulement
«aubesoin» pour
la prisede
décisionstandis
guele salariéest
amené « prendre
durecul».

Traduction: « Il y a eu quelquescasou
celaaurait été extrémementutile sivous
aviez approfondi les détails pour aider a

avancer et progresserdans un certain

domaine.»

Traduction : « La présentation a Q §
finalementbien passéeMaisen chemin,
nous avons découvert de nombreux
domainesa améliore. Vous auriez eu
plus de facilités si vousaviezété moins

critique a f Q S FésNdRtributions de

w Xdésle début. »

& ¢ Krésentationultimately went well. But along

the way, we discovered many areas for

267

», 0p.cCit.

Pourla salariée,
| 6approfo
nt dessujetsaurait
été« utile », tandis
guele salariéaurait
eu«plusde
facilités». De plus,
dansle casdela
salarieec 6 aalle
seulequela faute
incombe tandis
quele pronom

« nous» estutilisé
pourle salarié.

SNYDER.,« TheAbrasivenes3rap:High AchievingMen and Women Are DescribedDifferently in Reviews
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4 ¢ K @eéida few caseswhere it would havebeen | improvement.Youwould havehad an easiertime
extremely helpful if you had gone deeperinto the | if you had been less judgmental about w X ¢

detailsto helpmoveanarea¥ 2 NB | NR ® ¢ contributionsfromthed SIA Yy Ay I dé

De plus, les femmessont susceptiblesR Q s mdWsrécompenges pour de bonnes
idéesou desinitiativespertinentes®®,

Plusgénéralement les chercheursévoquentun double standardR Q S @ | fedwie G A 2 Y
les femmes et les hommes. Ainsi, une recherchemenée par f Q A y @ldyhai piadr la
recherchede genrea f Q dzy A deStdiEfokdinSntre que les bons résultats des femmes
sont attribués plus souventa leur capacitéa fédérer une équipe plutét |j dz{eurs efforts
individuels,et doncrisquede lesengageiversdescarrieresdansdesmétiers supports,alors
gue les hommes,a qui on attribue leurs bons résultats a leurs talents propres sont plus
orientésversdesmétiersde managersDeplus,lesexigencesequisespour lesfemmessont

plushautesque pour leshommespour un mémeposte.

C Uneremiseencausedef QS y GRNGBIIAISIgdzl G A 2 Yy

Enfin,il estanoter quela validité et la pertinencedef QS @ tudzbrsoin@lpar la
technique de f Q Sy (i $oBt rleiniSes en question par de nombreusesétudes™. Le
psychologuedu travail, ClaudeLevyLeboyef’®souligneque «le largeusagedef QSy & NB G A S
sembletout a fait insolitef 2 NJ& lprén@ enyconsidérationle grandnombreR Q S (i guR S &
montrent sesfaiblessescommeinstrument de pronosticdu succésprofessionnet safaible
validité, sonmanquede fidélité, saforte sensibilitéauxbiaiset distorsions». llestR QI A f £ S dzNA&
a noter que plusieurs entreprise$’*ont déja publiquement renoncé & ces entretiens
RQS @I t dotainrhedtyeh raison de la difficulté a objectiver les jugements des

évaluateurs’

PGRANTA., & w 2 OthéiBbat but Keepinglt Steady:The Roleof Emotion Regulationin Employee+ 2 A OS5 ¢
Academyof Management Journaj vol. 56, n° 6, 2013; CASTILLA. J. et BERNARIS., @ ¢ KP&radoxof
Meritocracyinh NB | y A T AdrdidisfrafieScieénceuarterly vol. 55,n° 4, pp. 543576,décembre2010

9 COLARTJ., DELROISSE et HERMANG, « Chapitre5. Ladiscriminationa f QS Y 6 I Ge®préhdrele
phénoméneet le combattre », 2008; LEVY.EBOYERSlaude,[ Q S @I fddzpefsdngei/Quelsobjectifs?
Quellesméthodes?, EditionsR Q2 NB | y1998 | G A 2y X

| EVILEBOYERS[ QS @I fduplersoms. Quelsobjectifs? Quellesméthodes?, op. cit.

*" ROQUEBAINL., « Ces sociétés qui ont renoncé aux évaluations annuelles des salariés», Les Echos
08/09/2016

22 ONDONM., How PeopleEvaluateOthersin OrganizationsPsychologyress2001
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Enoutre, selon XavierBaron,ancienRHR Q dzyafideentreprise, «f QS @I estizl G A 2 y
quasiexclusivemenindividuelle.Orf QI { deSrésyiliatS pourf QS & 06 ¢ shikbied,
ne dépend pas (et dépend de moins en moins) des personnesindividuellement(de leurs
efforts). En pratique, les résultatssont une mesurede f Q dzde@lldcBve. Leursconditions
RQ2 06 0 Ssyhii aseyftiellementt QI FdulmahiBement,de f Q2 NH | ¥thdes G A2y
processuslont lessalariésndividuellemente sont paslespremiersresponsables»*’
Cetteanalyseest renforcéepar Alain Supiot,professeurau Collégede France, selon
lequelt QS (I 6 f de pracBddrBsR @ fuatibn des performancesdes salariésa pour
corollairela fixationR Q 2 6 2a8 véakifidividuelet, par la méme,un certaintransfert du

risqueéconomiquesur le travailleur’.

C) Lestests

C LestestsRQS @I fddgsalafie’ y

Comme pour les tests de recrutement, il existe plusieurs catégoriesde tests et de
techniquesR Q S @ | f: ldate8tARYS @ | frdti sourcesA 180 ou 360 degrés lestests

psychologiquest lestestsde miseen situation.

C [ QS I trudisduicesiLs0°et 360°)

Certainesentreprisesutilisent des systémeskR Q S @ | fddtistukc@sglu type 180° ou
360°. Letest 360° vise a faire évaluerles comportementsd'un managerpar son N+1, ses

pairs,sescollaborateurssesclientsinterneset/ou externes,et sesfournisseurs.

*BBARONK, «[ QS vy (i RB$ & IS foubt IO\dBWA Cité», ExpansiorManagementReview 2, 145, 2012,

p.17

“"SUPIOTA., Cours 20122013 - Etat social et mondialisation : andyse juridique des solidarités, « Du
gouvernement par les lois & la gouvenance par les nombres », [en ligne] disponible a f QF RNBaa$s
https://www.college-de-france.fr/media/alainsupiot/UPL2335835739398687161_supiot.pdf
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A
Subordonnés,
Collégues

Supérieurs
hiérarchiques

T

Evaluation

360°

Fournisseurs,
Clients

Auto évaluation

Interprétation des
résultats

Plan de progrés

Le360° sedérouleen 3 étapes:

1 Lesalariéecompkte une

2 Un questionnairesimilaire est distribué aux évaluateurs(colléegues,n+1, n-1, etc.)

grille d'auto évaluation.

préalablementdéterminés.

3 Lesreésultats sont ensuite restitués au salariéet font I'objet d'une analyseavecle

salarié.

Quant au test 180°, il consiste & faire évaluer un salarié par ses supérieurs
hiérarchiques.Les salariéeset les salariésne réagissentpas, en moyenne, de la méme
maniére & ce test?’>. En effet, les salariéesprennert davantageen compte les retours de
leurscollaborateurset collaboratricesque leshommes.Ellessont ainsidavantageenclinesa
aligner leur autoévaluation sur les évaluations, les remarques et jugements de leurs
collaborateurset collaboratrices.A f rdrse,les hommes prennent moins en compte les

remarquesdes collaborateurset collaboratriceset tendent a se surévaluerpar rapport aux

salariéed’®,

"> GENTRY.,HOWARIB.,VAUGHAN. J., CUDWORTH. et VIKG.,Improvingthe effectivenessf peer
evaluations Developmentén Busines&imulationand ExperientiaLearning 30,2003,pp. 109112
ZEMAYOM., & ¢ Keddergapin feedbackandseltLJS NI S |HarkagdgusinesReview 2016




Dansune étude de PsychologicaConsultancyLimited, on observeque les femmes
sont globalementplus autocritiques quant a leur performanceau travail. Ellesse sous
évaluentsur 19 des24 compétencesvaluéedors R Q @80°.Cephénomeéned QA y @& NA S
les trois compétencessuivantes le sensdu détail, la gestiondef QA y F 2aN gestian2 y°

de projet®’”.

Deplus,lescollaborateurset collaboratricessontsusceptiblegle ne pasévaluerde la
méme maniére leurs colléguesfemmes et hommes. Les hommes sont beaucoup mieux
notés que les femmes,par exemple,f 2 NA hidk) ledrsaolleguescar on consicere que
f QS y (eNndinR &naturelle» pour les hommeset exige des dispositionsspéciales A
f QA Y BS3eMBEeSsontnotéesséveérement 2 NA& |j 20 1S X pRsiuirsicollegued™.
Enfin, les femmes managerssont moins bien considéréeset sont percues comme
moinscompétentesque leshommeg™.[ Q S v ljmdr#ep&r Randstadmontre lj dzC2B1y7,
les deux tiers (67%)des salariésde sexe masculinet plus de six salariéessur dix (61%)
préférentétre managégar un hommeplutét que par une femme?®,
Lesfemmesmanagerssont donc susceptiblesR Q s iidiiBbien évaluéesat Q2 OQlesa A 2 Y

360°0u 180°.

C Lestestspsychologiquek Q S @ | fddpersoniely

Certainstests de personnalitéutiliséspour le recrutement peuvent égalementétre
utilisés pour £ QS @I tduzpeisdn@ey Les problématiques rencontrées au regard de
f QS Jehtfe fesfenmeset leshommessont les mémesque pour le recrutement,comme
analyséci-dessus: rédaction des questionsau masculinneutre, normes psychologiques
porteusesde biais de sexe etc. SophiePochicet CécileGuillaumemontrent que les tests

utilisés pour les cadresa hauts potentiels, commele test MBTI, mettent particulierement

217 & { $riticksmcouldbe the biggestbarrierto ¢ 2 Y S sucrassit g 2 NJPsychologicaConsultancy.td.
http://www.psychologicalconsultancy.com/blog/seltriticismbiggestbarrie-womenssuccessvork/
*SHEILMANM. et CHENG { | BeSavior DifferentConsequencedReactiondo a S yand2 2 Y S ylfdudstic
Citizenship S K | @laugnbl@s AppliedPsychologyvol. 90,n° 3, pp. 431¢441, 2005

“HEILMANM. et OKIMOTOT., & 2 K d&re women penalized for successat male tasks?: The implied
communalityR S F A JOuknialds AppliedPsychology2007

8 Etude RandstadWormonitor, t 2 & R Sva y I 3 S YO 4 mfr FaS Y YNERa LBy { pardRSSia
40 SNB,26L2 LIS &
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f QI Gslr&y dharisme» et la maitrise des émotions requis pour exercerdes fonctions
R Q Sy O InRguaités8ont on crédite plusvolontiersleshomme£?*

d) Lesmisesensituationpourf QS @ | atdalarie y

Enfin,lesemployeurspeuventsoumettre leurs salariésa desmisesen situation, que
ce soit des gestionsde projet ou des gestionsde crise,afin R Q 2 6 aléunsIB&ctihs.Or,
dansdesmisesen situation, lesfemmessont moinshien évaluéeset cenotammentf 2 NBA |j dzQ A

& Q lda8r&sbudreun problémecomplexe Danscessituations,lesresponsable®RHsont plus

sceptiquesenverst Q S E L#NEmimas®t ont davantagetendancea discréditer leurs

opinions. Af QA y 8 SoNthlS Bienveillantsenversleshommes®.

e) Lesoutils derepérageet la gestiondestalents

Lagestiondescadresa haut potentiel apourbut R Q A Re$lgsiuturs dirigeants Elle
consistenotamment a constituer des viviers de cadresprometteurs et prometteusesen

détectantlessalariédesplusperformantset performantes.

C Larevuedu personnel(peoplereview)

Pour gérer les cadres a haut potentiel, les entreprises créent des revues du

personnel,autremert dit deslistesde personnespourvuesde talents clés qui sont établies

' GUILLAUME.et POCHIG.,op. cit.
*2THOMASHUNTM. C.,PHILLIPB.W.,& 2 K $lyat you knowis not enough: expertiseand genderdynamics
intasks3 NP2 dRekscnalityand SocialPsychologyBulletin 2004

161



lors de comitésde carriére,au seindesquelledesmanagerssélectionnerontes candidatset
candidatespour lespostesa haute responsabilité.

Or, cesrevuesdu personnelcontiennent en majorité des salariéshomme£®. Par
conséquentjesfemmessalariéesa haut potentiel seront davantagesusceptiblesle ne pas
étre retenuespour une promotion a un trés haut poste. Eneffet, leschargésde gestiondes
carrieres,en étudiant les hautspotentielsde la revue du personnel peuventétre influencés
par le biaisde la norme majoritaire et, déeslors que lesfemmessont minoritairesdansune
liste, ellessont considéréescomme horshormes et écartéesde la sélection.De plus, cette
non visibilité des femmes peut les dissuaderellesmémesde concourir pour ces postes
élevésparphénomeéneR QI dzii 2 OSy a dzZNB ¢

Selon le questionnaire ANDRH/CSERseuls 50% des répondants mettent les
potentielsde femmesen visibilité.

BONNBPRATIQUEuUNne miseen visibilité desfemmes,méme minoritaires
ChezArevapar exemple,ou chezOrange Jesdossiersdesfemmessont placésen haut de la pile lors desrevues
de personnel,pendantlesquellesest évaluéde fagoncollégiale(RHet managers)e potentiel d'évolution des

salariés.

C LesgrilesR QS @I fddshaits gtgntiels

Certainesentreprisesont construitdesgrillesR Q S @ | fdezhailits pptgntiels pour
le repéragedes talents. Les supérieurshiérarchgues remplissentce questionnaire pour
déterminerle potentiel descadres MaislessociologuesSophiePochicet CécileGuillaumé®*
montrent que le questionnairereposesur des normesmasculines disponibilité, mobilite,
charisme, etc. Les cadreshommes sont donc susceptiblesR Q s avildagéslors de cet

exercice.

BEALCOZ, «La carrigre « classique» existe encore: le cas des cadresa haut potentiel », Gérer et
Comprendren®64,juin 2001
% GUILAUMECécileet POCHIGophie op. cit.
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Encadré 2 : Grille d’évaluation du potentiel
La grille d*évaluation a été construite par un cabinet parisien de consulting

en RH et adaptée au contexte de ’entreprise. Elle est remplie sous la forme
d’un questionnaire avec 90 items par le hiérarchique N+1. Cette grille repose
sur trois dimensions principales, qui comportent chacune trois critéres. dont
voici quelques extraits -

Energie motrice : Ambition / Tonus / Dynamisme opérationnel

- Ambition : « volonté d*assumer des responsabilités toujours plus
importantes en acceptant les contraintes e‘t_les risques d’une telle évolution »

(explicitement préférer les responsabilités d’encadrement aux responsabilités

techniques Jaccepter 1a mobilité fonctionnelle, 1a mobilité géographique etl
des sacrifices sur sa vie personnelle)

Tonus - « ensemble des réserves physiologiques de I"individu qui lui

permettent de résister aux efforts de longue durée et contribuent notamment

a une bonne gestion du stress » (explicitement étre en bonne santé, supporter

les déplacements fréquents fn’avoir jamais 1'air fatigue, pouvoir dormur peu}

bien vieillir)
Dynamisme opérationnel - « capacité psychologique a s’autostimuler et a

mettre en ceuvre son énergie pour réaliser ses projets » (explicitement

fcomportement de battant, de gagneursavoir rebondir et prendre des

initiatives)

Intelligence des situations - Antficipation / Hauteur de vue / Pertinence
Comportements d’influence : Communication / Pilotage / Charisme

- Charisme : « rayonnement extérieur qui provient d’ une force intérieure.

Puissance de persuader et d’entrainer » (explicitement présence naturelle,

[ solide confiance en soi_force de conviction, pouvoir d’mfluence t pouvoir

de séduction : « Est-il attirant ? Le remarque-t-on quand il entre dans une

piéce ? »).

Source : Guillaume C., Pochic S.. La fabrication organisationnelle des dirigeants. Un regard sur le plafond de verre.

Lesexpressioncomme « comportementde battant, de gagneur, « acceper w XI#
mobilité géographique», « solideconfianceen soi», « pouvoirR Q A Y T, rezSofetSdes
normesvirilesde présenceau travail et peuventjouer commerepoussoirgpour lesfemmes,

soumisesa descontraintesexternesplusfortes que leshommes.
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f) LesséanceR QS @I f dzt GA2Y

Les séancesR#3sessmentou séancesR QS @I f saht Golit2pérbiculierement
utiliséespour la détectionetf QS @ tHeddadresipytentiel. Concrétementcesséances
consistenten une miseen situationdu salariéviadesjeuxde réleset destests.Ellespeuvent
étre dispenséepart Q Sy (i NaskgdlBnieSpar un cabinetde conseilexterne.

SophiePochicet CécileGuillaumeont analysécesséancesauregarddef QS ZFehtfe A G S
lesfemmeset leshommes Ellesindiquent que«f QI & & Jeoposesuycadresdétectésa
potentiel pour valider leur potentiel semble égalementavoir été concu pour détecter un
profil type de dirigeant doté de compétencesplutdt repérables chez les managers
masculins sensdu jeu, de la compétition, capacitésnaturelles de leadership, aisance
NBf I (A 2%y Dl 456 visé A6y thesurer des normes masculines(davantage
appriseset intégréespar les hommesque par les femmes)qui sont associéegsle maniere
stéréotypiqueaf Q S E Suydikoded entreprise: aisancedistance cynisme.

Lesfemmessubissentalors des appréciationsplus séveresque les hommeset leurs
insuffisancesont frequemmentsoulignéesCesappreéciationseposentsur des stéréotypes
de sexe.Ellessont souventpercues,par exemple,comme« trop sérieusesscolairesne se
mettant pasassezen avantet ne se prétant pasau jeu » maiségalement« rigide[s] et sans
relief ».

« WQaskéf a®sessmentjui était plusbon, danslequele Q| LILJ déinmed & | A a

une personneserieusequi savaitdéléguer,qui savaitdialoguermaison Y Q |

dit : « vousavezune certaine forme de rigidité.» Effectivementquand vous

étes sur le terrain et que vousvousretrouveztoute seule,vousmettez votre

carapaceen place,parceque sinonvousrésistezpas.Donce (blerhkcomprisle

messageje me suisdit : «oui, O Q $raigue mes colléeguesmasculinsy Q 2 y

pasdu tout de O NJ L3ADISque ceuxqui me le disaient,finalement, ils

étaient commemoi! », femme, cadredirigeante, DES®on-technique,49 ans,

mariéeaun cadredu privé, deuxenfants.

Source: GUILLAUME écileet POCHICSophie, « La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

285 GUILLAUMECécileet POCHIGophieop. cit., p.96
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De plus, les femmessont fortement susceptibleR Q I Rrauh dfiyle managérialplus
directif et impliqué que leurs colléeguesmasculins,dans la mesure ou les hommes sont
davantagepréparésa la prise de responsabilitéen raison de leur socialisationprimaire et
secondaire.On apprend davantageaux garconslj dzQ [fillés le leadershipet la prise de
décision. Elles ne correspondentdonc pas aux normes de «prise de distance» et de
« cynisme», volontiersadoptéespar desleadersmasculins.

Lesoutils de détection des hauts potentiels reposent sur des normes plus souvent
adoptéespar les hommeset contribuent ainsi a la reproduction R Q dzylofiéle sexuéde

dirigeant.

4. LESPRATIQUEEBTLESNORMESNFORMELLESINEOPACITE
ENTOURANIAGESTIONESCARRIERES

Mémessi des outils et normesformels ont été crééspour objectiver la gestiondes
carrieres, les canaux plus informels sont encore extrémement prégnants dans les
entreprises. Ces derniéres font, en effet, encore souvent, appel a des systemesde
cooptationet auxréseauxinformelspour recruter en interne, que ce soit pour les postesde
non-cadresou pour lespostesde cadres.et plusencorepour leshautspostesde dirigeants.
Cesréseaux,rassemblantdes acteursaux postesde responsabilité se construisentautour

de normesqui hiérarchisentet segmententescarieres.

4.1.Lespratiqueset lesréseauxinformels: unrisqueR Q S E O fledf@nminasy

a) UnesourceR Q2 LJLJ?2 Nifbfimgiannefes

Les pratiques informelles sont de véritables tickets gagnantspour les salariésen

guéte de promotion et de progressiordansleur carriere.

Cespratiques informelles, que ce soit le role des réseauxou des pratiques de
cooptation directe, permettent R Q I O @I8sRaSildhentat QA y F 2ddddt O & ¥  NB LINR a
notamment sur les vacancesde postesou f Q 2 dz@ & RIzgaeIsIQ | dziigliey dans

certaines entreprises, les offres de promotion en interne ne sont pas publiées. Elles
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permettent égalementaux salariéscandidatsa des promotions R Q s iedddimandésou
appuyéspar des supérieurshiérarchiquesou des collégues.Ellessontenfin af Q2 Nde3a A y S
promotionsdirectesgracea la prise de décisioninformelle de la hiérarchie.SophiePochicet
CécileGuillaumenotent a cet égard que « Dansun systemefortement contraint pas les
réglesbureaucratiquesR QI @y @t Brguirération, seulef QA y (i S eBBayids A 2 v
dirigeants autorise des parcoursR Q § E O $lértigdast gux temporalités et aux régles
collectives»?®. Selonun mécanismede cooptation, les responsablesont directementau-

devantdu salariépour le solliciterpour un poste et vont alorstenter R Q A Y LéR2r&h®ixJ

Cespratiques créent ainsi des « espacesde carrieresprotégéspar le biais de ces
processusde cooptation/sollicitation»?®’. En effet, au fil des années,les managersou les
hautsdirigeantsad Q Sy (i ® @ukid&séadude « proches» lj dzCaspireiitdansleur sillageet
placent dans R Q | dziirdkBoas»*®. Ainsi, un salarié qui souhaite progresserdans la

hiérarchiedoit intégrerce queleschercheusesppellentdes« cliques».

« Enraisondes modalitésde travail,a force de se rencontrer en comités, les
gensforment unetribu. Apresil y alein et le out. Vousétesdedansou dehors,

il y a tres peu de place aux frontiéres. Doncje fais attention de repérer les
tribus ou il faut étre pour pouvoir travailler correctement.Et je faiscelj dzQ A £
faut pour étre in. WQde #alismequef QS vy ( foictiohide dvéct QAR S S
pouvoiret quellequesoitt Q 2 LI\ ¢zReB gft, on ne peut paslesignorer.»,
homme, cadre dirigeant, école R Q A y 3 §ngubeS1dzMD ans, veuf, trois

enfants.

Source: GUILLAUME écileet POCHIGSophie,« La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un
regardsurle plafondde verre», op. cit.

*® GUILLAUME.et POCHIG, op. cit., p.88

Z"MONGARTRES, « Carriéressousinfluence: le role de I'étiquetage dansles pratiques d'anticipation en
cours de vie professionnelle: le casdes technicienset cadresen entreprise», IEPParis,1996 et FORTINO
Sabine Lamixité au travail, Paris,LaDispte « Legenredu monde», 2002dansGUILLAUMEEécileet POCHIC
Sophiegop. cit., pp.8889

*® GULLAUMEE.et POCHIG, op.cit., p.89
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b) Lesréseauxinformels: uneressourcemasculine

C LesfemmesenpositionR Q A y (i bimpt8lia et sexisme

Lesfemmessont « placéesen positionR Q A Y (dahbEs @&lesdu pouvoirdominés

par les hommes»*®°

et ne trouvent guere de place dans ces réseauxmasculins,qui se
caractérisent par une forme RQK 2 Y 2 IL¥#6 Supéri@us hiérarchiques, souvent des
hommes préférentrecruter, serapprocheret & Q S y (id2 @ Me3gui leur ressemblent.
Cette proximité entre poulain et supérieurhiérarchiquese construit sur « la convergence
desexpériencedrganisationnellesnaissurtoutparf Q K 2 Y i deSofifinessociales$™.

Cesactesde mentoringou de cooptationont doncplutdt tendancea favoriserf Q S soii NB

«LestrucsquiY Q Sy S asfneresi O Q §&s gentil, O Q §uaridil y aun
déjeuner,que je suisla seulefemme, on va me dire « Tute mets a droite du
Président> ou de je ne saispas qui. Alors O Q $résigentil, parceque O Q S & (i
lj dzCpanbe@tétre polis, maisen mémetempscame met dansun N3 f L&,
suisau boulot et je veux étre traitée commeles autres. Cey Q Sainaistrés
facileparcelj dzOnggfietemps,la goujaterieestaussitrés proche.WQé dioit
aussia des mecsqui me foutent presquela porte dansla figure! Doncle
curseury” Q Sainais facile & mettre entre la fagon de traiter une femme
commeun collaborateurcomme un autre et en mémetemps, je suisattachée

au respect des regles de société. Donc il faut arriver a montrer ce lj dzQ 2 y
accepteet celj dzQaZogptepas,gentiment.», femme, cadredirigeante,DESS

non-technique,49 ans,divorcéeR Q dagrepublic,un enfant.

Source: GUILLAUMEécileet POCHIGSophie,« La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

IMARRYC.et POCHIG, « Le« plafond de verre» en France: le public plus égalitaireque le privé?», 2017,

p.151
*YGULLAUME. et POCHIG, op. cit, p.89
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C Lesverresaprésle travail et autresoccasionsnanquéespour lesfemmes

Les réseauxinformels se forment et & Q Sy (i NBdurarg geg tBryps informels
(pausesdéjeuner)quia Q S (i Sef Beofsdu tempsde travail des salariés.Cesmoments

privilégiésen dehorsde f Q S y (i uBtkedNdredvéire davantage androcentrés Cetentre

(0p))
<

soi masculinhors temps de travail, égalementappelé male-bonding & Q S y (i V& de&
pratiquessportivescommune$®’, par desréunionsaprésle travail pour regarderlesmatchs,

desafterworksou tout simplementdesverresaprésle travaif®>

Cestemps informels excluentles femmes pour plusieursraisons.Lesfemmeset les
hommes,en raison de leur socialisationprimaire et secondaire,développentdes intéréts
parfoisdifférents et ne pratiquent paslesmémessports.Rappelonggalementque le temps
estune denréerare pour lesfemmesqui se chargentencorel dz2 2 dzERB@idexches

domestiquesce quilaissepeu de placeauxsortiesapresle travail.

Enfin, comme f QA ¥ R &dridzSuyilldume et Sophie Pochic, certaines femmes
évoquentaussileur génefaceat Q S E LINMBsiud charzafuraleet excluantedesmodesde
sociabilitésmasculines(contenu et style de communication,K dzY 2 dzZDdXsle®réseaux
informels, essentiellementomposéR Q K 2 Y ¥ S&isheest susceptibleR Q s exat&bé
par cet entre-soi. Lesbarrierestombent et lesrelentsde sexismeordinaire sefont plusforts.
Cette camaraderiede genre exclut donc les femmes des moments de sociabilité dans
f QS y i MRBlkdddesr&eauxinformel$®, De plus, les femmes peuvent étre victimes
R QI O de\@apgel de la différence» dont elles sont fréquemmentt Q 2 codRdiles
marquesexcessivese politesseou de courtoisiecondescendante. Q $irde thaniérede leur
faire comprendrelj dzQ $e forfs @gas partie du réseauet de leur faire croire |j dzQ Ssént S a

moinsperformantes,et doncmoinssusceptibledk Q | gn@ pravdotion’”.

21BONILEGOFH., « & bukh homme, ni une femme, maisun O 2 y & dzfRégimgsiesganredanst QS &dwl O S
conseilen management», op. cit.
225 ANTOLARM, « Le« Male bonding» : biéres,football et cooptation», LeMonde 27/03/2018
293 ||a;
Ibid.
#*Detellessituationsreléventdu sexismedit bienveillant.
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C [ QS E LIONIR Blifu@eS
Laségrégationdes emploisaccentuef Q Sdedpfatiquesinformellesdef Q S goii NB
masculin.Lesfemmes,concentréesdansdeséchellesde carriéresdifférentesdeshommes,
évoluent dans des lieux souvent séparés par sexe au sein des entreprises. Si elles
commencent,surtout les femmes cadres,a créer des réseauxofficiels depuis quelques
annéesellesne développentpasde pratiquesinformellesa hauteur de cellesdes hommes
et ont doncmoinsaccésat QA y F 2 &lidppbrkugitgstie promotionset bénéficientde
moinsde soutiende la part dessupérieurshiérarchiquesnfluents’®>. Hormislors de la mise
en placede politiques de mixité délibérémentaffichées,les femmes bénéficientmoins du
réle de mentoring actif de certainsgrandspatrons qui accompagnenta carriere de leurs
poulains.Ellessont excluesdes « cliques» et doivent se débrouillersanst Q I d& fRe®itors.
Seulesquelquesfemmessont repéréeset intégrées danscescénacle®. De plus, dansles
réseauxséparégar sexe,il estdifficile pour lesfemmesde trouver desmentorsfémininscar

il y apeudefemmesdansleshautspostesde responsabilité.

Lesfemmessont ainsisousdotéesen relations efficientes et donc absenteslors de
discussionsnformellespourtant déterminantes.Ellessont excluesdes réseauxnécessaires

pour soutenirune candidatureeninterne.

c) Lesexismedanslesrelationsinterpersonnelles
C Lesexismejerreau de pratiquesdiscriminatires

Nombrede pratiquesque ce rapport a souhaitérendre visiblesreléventde celj dzQ 2 y
peut appelerle sexisme Lestravauxdu CSE®’, en 2015, 0nt largementcontribuéa rendre
visibles les manifestationsdu sexismeen entreprise et la maniere dont les victimesy
répondent. Nousrenvoyonsdonc a ce rapport pour plus de développementssur le sujet.

RienR Q S (i 2 goych e que les différents acteurs(managerspersonnelRH)qui décident

*® GUILLAUME. et POCHIG.,op. cit.

#POCHIG.,PAYRIM. et GUILLAUME, op.cit.

*" GRESB. et BECKER., « Lesexismedansle mondedu travail, entre déni et réalité », rapportdu CSEPmars
2015; voir aussiGRESRB,, Le sexismeau travalil, fin de la loi du silence?, Paris,collection égala égale,Belin,
2017
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ou participent au déroulement de carriere des salariés soient eux aussi porteurs de

comportementset propossexistes.

Que ce soit les considérationssexistessur la maternité ou les « chargesfamiliales»,
f QA y I hdlekdérdhip & manquede disponibilitéetc., cesstéréotypesde sexepeuvent

aboutir a descomportementsdiscriminatoireset doncdu sexismea Qadbdutissenta ralentir
lapromotionR Q digfrineocuat Q S R § diyBBdfion.

Desproposrelevésdansdifférents ouvrage$®® « Tuesenceinte? Mais je croyaisque
tu aimaiston travail! », ou encore« On ne peut miser sur elle, elle va faire un enfant R Q A O A
peu», relevent de ces pratiques sexistes. De surcroit, le sexisme des supérieurs
hiérarchiquespeut avoir pour effet de rétrograder les femmes.Commet QA y R@ékildzS v
Guillaumeet SophiePochic,« le poidsdet QI O O Spaibiiek phifs estftel |j dzQ Sibiderd &
faire preuve de loyauté sansfaire de f Q 2 Y |&li colléguesau risque de se voir
rétrogradéesdu jour aulendemain». llestR Q | A & rfotSraphelies femmesconnaissentn
peu plus fréquemment une dégradation de leur position socioprofessionnelleque les

hommes: ellessontprésde 20%a passer un groupeprofessionnelnférieur contre 1696,

«Mon patron Y Qdorti de mon poste, parcelj dz§ &phassupportéque devant

le Président,2 QuheAdée, et le lendemainil Y Qvirée. Il était arrivé en méme
tempsquemoi, il y Q S pabkshrde lui, on avaitun déjeuneravecle Président,

et surle dossierils se sont disputés,O Q S uine Horileur, 2 Q | diiNids figser
faire, 2 Qdsshyéde dire « On pourrait peut étre faire ca», il ne me f (pas
pardonné.Lelendemainil ademandéa ce que je soissortie de mon poste.»,
femme, cadre dirigeante, école R Q A v 3 §rgupel daBlans, divorcéeR Q dzy

cadredu public,deuxenfants.

Source: GUILLAUMEZXcile et POCHIGSophie,« La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

*® GRESB, Petittraité contrele sexismeordinaire Paris,Albin Michel, 2009
#*DARESJocumentR Q S § iR S« A quelsmomentslesinégalitésprofessionnellentre lesfemmeset les
hommesseforment-elles? », février 2018
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C Leleaderperformant estun homme

De plus, la notion de complémentarité des compétences,pour promouvoir les
femmes, est encore largement usitée comme discoursde justification de la mixité et, ce
faisantcontribue a limiter le champdestalentsfémininset a les cloisonnerdansun certain
nombre de métiers. Enessentialisantes compétencedéminineset masculineslesfemmes

sont davantage percuescommedessalariéesaf Q S O @uprébensivesagréablestandis

P
(0p))

que les hommes sont vus comme entreprenants, déterminés, combatifs, etc. [ Q9 { dz
« Stanford! y A @ S Riyhmeénastitde for GenderResearch menéepar ShelleyCorrellet
Caoline Simard® montre effectivementque les managersestimentplus systématiquement
que lesfemmesont de bonnesqualitésde travail R Q S |j aokslyif leshommessont plus
indépendantset doncplussusceptiblesle devenirdesleaders.Lesqualitésdites masculines

et féminisessemblentd Q 2 LJdiugageud.

Qualités attribuées aux Hommes | Qualités attribuées aux femmes
Energiques Intuitives
Indépendants Spontanées
Logiques Attentionnées
Manipulateurs Coopératives
Compétitifs Souples
Capables d’adaptation Emotives
Décidés Minutieuses

Source : selon Morgan G. cité dans La promotion des femmes aux postes de
décision, BIT, 1997

Ainsi,lesfemmessont plussusceptibleR Q s @xdiliBsde la voie managériale)a voie
royale pour accéderaux promotions et évoluer dans une entreprise. Ce sont ainsi les
hommeset non lesfemmesqui sont plutdt orientésverslescarrieresde leaders(dirigeants,
top management)ou R QS y O R(bHBf deSs¢ciieur dans une grande surface, chef de

rayon,etc.).

%0 CORELS.J.et SIMARLE, ¢ + | FeddBackis holdingwomeno I ORiaBvardBusinesReview 29/04/2016,
[en ligne]disponiblea1Q | R NBitpsd/kbXorg/2016/04/researchvaguefeedbackis-holding womenback

171



d) Faceacespratiquesinformelles,larésistancedesfemmesen question

Cettedimensionrelationnellede la carriereest souventdénoncéepar lesfemmesqui
revendiquent,au contraire, une reconnaissancebjective de leurs compétencesa travers
leursrésultats.Lessalariéescherchentdoncarésistera cespratiques,alesdétourneret ase
les réapproprier.Larésistanceindividuelle des femmes est souventdifficile car le colt de
f QF OO SduXexisindest plusfaible pour lesfemmesque celuide la dénonciationet elles

seréfugientsouventdansle déniouf QS dzLJK Sdékedj 1d2DBbEsSE".

C Lesréseauxde femmes,uneinfluenceen demi-teinte
Facea ceconstatdef QA Y LJ2eNdé t @ O @ FdesieSeaBitformels masculins,
desréseauxde femmesau seindesentreprisesou desréseauxinterentreprisesdotésR Q dzy” S
structure officielle, méme non juridique, qui les rend visibles,se développentlargement
depuis quelquesannées.lls y Q S E Apasidléhstautes les entreprises,loin de la car leur

existencedépendnotammentdu bon vouloirde ladirectiondef Q Sy (i NS LINK &4 S @

lls permettent R Q dpér§de créer un « safe space», autrement dit un espacesQr
pour libérer les parolesde femmes,pour leur permettre R Q S E LJbLK résSeNtlet parfois
les attaguesdont elles sont victimes (agissementsexistesgetc.). De plus, cesréseauxsont
penséscomme des substituts aux réseauxinformels masculins.lls visent ainsia créer des
relations de soutiensmutuels par des pairesou desmentors,R Q S O K dleyirddsnations
surR QS @S yapplaBuhitestiépromotion. Cesréseauxpeuventégalementproposer des

formationsaleursadhérentes.

Cesréseauxde femmessont donc perguscomme une Vvéritable ressourcepour les
femmesen entreprise.Néanmoinsjl ne regroupentsouventque desfemmescadres®. Les
femmes non-cadres, pourtant soumisesaux mémeslogiques de réseauxandocentrés,ne

bénéficientpastoujours du soutien et des opportunités des réseauxde femmes. Certains

¥1 GRESB, Lesexismeautravail, fin dela loi du silence?, Belin,collectionégalea égale,mars2017

2D Sy B NI 20F h R RNENIES & &k femtimes.Pochidnterventionl-CDGBjuillet 2016
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réseauxisquentdoncde reproduireun schémaRk Q S E Oénuledeinthascadreset femmes

non cadresselonune approcheélitiste®®,

C Lecoaching,unerésistancedesnormesmasculines

Lesmesuresde type coachingmentoring et tutorat sont égalementde plus en plus
utiliséespar lesfemmesdanslesentreprises.et ce notammentdansle cadredesréseauxde
femmes.Ce coachingpermet aux femmesR Q s éndaBragéegar un mentor, de recevoir
desinformations sur les postesa pourvoir, ou encore,de mieux connaitreet appréhender

lesnormesinformellesqui régissentia gestiondu déroulementde carriére.

« LecoachingY QI LILB2CNTI668 deiain confort, ma coachme dit Ij dz@a f
des chosesqui sont normales: « ce Y’ Q $dstious qui étes anormale,quand
voustravaillez15 heurespar jour, on ne peut pasvousdemanderR Q s aus$is
zenguele Bouddhague vousclashiezavecvotre patron qui vousappelle alors
que vous faites quelque chose R QA Y LJ2 Q& $yaAliNY » Dofic ca
tranquillise quand méme de se dire que je ne suis pas complétement
hystérique et Y 2 y & (i NJ¥Ssddiigeants aussi, ils sont soumis & une
pressiongigantesqueet bienils ne sort passpécialementalmeset aimables,
O Q Srgpéulapailleet laLJ2 dzi>\EBnne,cadreatrés haut potentiel, école

de commercegroupe?2, 37 ans,célibataire,sansenfant.

Source: GUILLAUMEécileet POCHIGSophie,« La fabrication organisationnelledes dirigeants. Un

regardsurle plafondde verre», op. cit.

Maisle mentoring,le tutorat et le coachingsont souventréservésauxfemmescadres
a haut potentiel (Laufer,2003).CécileGuillaumeet SophiePochicmontrent égalementque
le coachingdes sdariées peut étre utilisé pour «les «aider» a trouver une maniére
R Q2 O QualzblESghikoit acceptablepour leur environnementde travail, tout en modérant
leurs ambitions. A celad Q| 2I¢ faii ulignentelles, que le coachinga pour principal
objectif de rapprocherlesindividusdesnormessocialesattachéesat Q S E SuNBukod &

aux fonctionsR Q Sy O R NidsiYidnydé viser les normes masculinesattachéesaux

%3 Opservatoirede la Responsatiité sociétaledes entreprises,Lesréseauxfémininsdansles entreprises mai

2016
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fonctionsRQ Sy O RINBoxcSiggésEsusceptiblede les renforcer et les légitimer. Or
f QS gl@#&lda changementdes normesest bien de construireplus R Q S 3 ét tielbi@ers

étre pour lesfemmes,commepour leshommes.

Lesprocéduresde recrutementet de mobilité connaissentdepuisquelquesannées
deschangementsmportantsenraisondef Q S deatéciNiblogiesnumériques Cetétat des
lieux doit donc se poursuivrepar un autre questionnementsurf Q A Yduddé@eloppement

des algorithmeset des big data sur ces procéduresde recrutement et de gestion des
carrieres.
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TROISIEMPARTIE Lesalgorithmesdansles procédures
RH,de nouveauxoutils en question

Depuislesannéesl1990,les procéduresRHde recrutementet de mobilité ont connu
des changementsimportants, dans une logique de professionnalisationfant en termes
R Q 2 djlidkCi8iyhes de méthodes, grace aux progrés des nouvelles technologies de
f QA Y T 2 Bitlyde (iah @wimunication, et de f Qdzi A frehfar¢ééd duz nimérique
(algorithmeset big data). Cesoutils ont fortement modifié les pratiquesde recrutement et
favorisé f QS Y S Nd@ $i9u@eSux acteurs: éditeurs de progiciels, sites internet de
recrutement,réseauxsociauxprofessionnel®t start-up RH.

Quelgueschiffres font état de la progressiondu numérique dansles enjeux RH.Le
nombre de start-up ayant pour objet les RHest passéde 2004600 en f Q S ddeldedS
ans® 31%desentreprisesde plusde 10 salariésont un compte ou un profil surlesmédias
sociauxen 2015 contre 20%en 2013, Cesont essentiellemenies grandesentreprisesqui
utilisent ce type R Q 2 #Apdur etfectuer descampagnesie recrutementa grandeéchelle.
LesTPEPME,en revanche restent une minorité a cet égard.Ainsi,89 % desentreprisesne
traitent pas les candidatures de maniére informatisée et 85 % des entreprises
(prindpalement de petites structures) ne voient pasf QA yde $aitdy fes candidatures

numeériqguement.

394 CNIL,« Commentpermettre a f Q K 2 ¥eYg&rder la main ? Lesenjeux éthiques des algorithmeset de

f QA y U Sfiificizllg. & gecefbre2017

S5 PEPINJ/-M., PILOTM. et DUGACHARR., « LesTICet le commerceélectroniquedansles entreprisesen
2015», Inseerésultats n°86,19/07/2016

% pse emploi, «La place du numérique dans les processusde recrutement», Statistiques, études et
évaluationsfévrier 2017
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PANORAMACONTEXTUEL
LEENJEUXIERAUNUMERIQUE

l. Un secteuroll la placedesfemmesy Q $asila hauteur desenjeux

Rappelon®n préalabk que lesfemmesreprésententa peine 33%despersonnesdu secteur
numérique, 12% seulementsi f Q Bcdrte les fonctions transversaleset supports, alors
j dzQ Ssbrit I& @oitié de f Q K dzY EiytA Qi Sxdal2@ahs, la place des femmes en
informatique a été diviséepar deux. En2016,dansles écolesk Q A y 3 &yhfodndriyde,
on dénombremoinsde 10%de femmeset f Q S delsadlEireest de 30%avecles hommes,
voire plusde 34%pour les plus de 45 ans’. 9%des start-up informatiquesseulementsont
crééespar desfemmes.[ QA y T 2 Ndfla sedlddidefplineou la part desfemmesest en
nette régressionalorslj dzQ Sugrheftedanstoutes lesfiliéres scientifiqueset techniques,
passanide 5%en 19724 26%en 201C% Cesecteurest le seulqui présentaientdesemplois
majoritairementfémininsil y a 20 ansdansles professionsles moins qualifiéeset qui est
devenumixte, voire majoritairementmasculincesderniéresannées.

Certes,le sexedes chercheursou des concepteursne constitue pas une garantie
R Q Siiatloiydesbiaisde sexe,si ancrésdansnos schémasie décisionque le sexismepeut
étre véhiculépar les femmeségalement.Toutefois, il estimportant de noter que dansles
universitésou dansles grandesentreprisesdu numérique,les chercheurset ingénieurssont
principalementdes hommeshblancset que cela peut avoir un impact sur les technologies
ellesmémes.« Cesalgorithmeséchouentplus souventpour les femmes,les migrants,les

personnegui ne saventpast A MBeXaut paslj dzQdndtidnnentseulementpour ceuxqui

%7 Centre Hubertine Auclert, étude Syntecet OPIIEC« La performanceéconomiqueet socialedes startups

numériquesen France», 2015; étude Mutationnelles2014,réaliséepar GlobalContactpour Orange; EY « La
performanceéconomiqueet sociale desstart-up numériquesen France», Barometre2015
% |sabelleCollet,maitresseR Q Sy & S A éhgcentésieti Q SaRaAaf Q dzy A deSedves (i S



les ont congus mais pour tout le monde», explique la mathématicienneCathyh Qb SA f X
auteureR Q dgye trés critique surf Q A Yshdiét@ldesalgorithmes.Lemanquede diversité
est un probléme que souligneégalementLaurenceDevilers*®®, professeuren Intelligence
Artificielle (IA),donnantf Q S E $iafdniinéntde chercheurstravaillant uniquementsur la
compréhensionde voix R Q K 2 Y po& Zonstruire des robots. Quant & Joélle Pineau,
responsablalu laboratoirede rechercheen IAde Facebookelle alerte surle fait que si cette
technologiey’ Q L@éde que par un seultype de personnesgelle ne ressemblergpas et ne
répondrapasauxbesoinsde f fs8mblede la population, en prenantf Q S E R\Ld¥sie
centré sur la reconnaissanceocaledespilotesR QK S f A:© 2 Nk § fdddnazy s mise
aux commandes e systémea moins bien fonctionné. 5 Q i probléme crucial pour la

sécurité'®,

Il. Desobjectifs contrarieés?

Lespromoteurs et utilisateurs des nouveauxoutils numériquesRH fondés sur les
algorithmes et les big data affichent un double objectif: simplifier les procédures et
permettre aux entreprisesde traiter et gérer un nombre important de candidatureset de
carrieres et, pour certains, éliminer ou réduire le risque de disaimination. Les outils
algorithmiquessont présentés par leurs créateurs,commedesaidesa la décisionefficaces.
lls permettraient de mieux apparier la demandedu manageret f Q 2 deF dddslidateset
candidatset doncR Q S @ek GoBtNd la mauvaiseembauche»*'*.

PourR QI dzét NdBaenrEent parceque les progrésnumériquesont fait émergerde
nouveaux enjeux liés a f QI LILJ-déERalgdrithryfes apprenants (technologies dites
«RQA y U S ériffidiele3)y1©rScours a ces nouveauxoutils que nous détaillerons plus
loin, multiplie les risques.[ QA Yy U S drtfficiele S \ac@@npli ces derniéres annéesdes

progres considérablesgrace notamment a la collecte massivede données (big data), a

%9 DEVILLERS Desrobotset deshommes,Paris, Plon,2017

$OTUALM., « Ladiversité humaineest un enjeu central pour le développementdef QA y (i SaftificielE5 y O S
LeMonde, 30/07/2018,[en ligne] disponibleat QI RNB a & S
https://www.lemonde.fr/pixels/article/2018/07/30/intelligenceartificielle-la-diversitehumaineun-enjeu
centralpour-sondeveloppement 5337428 4408996.html

$LCNIL,« Commentpermettre & f Q K 2 WeYg&rder la main? Lesenjeux éthiques des algorithmeset de

f QA y U Sfiificigllg. & geCebre2017



f QI dz3 Y Sdésicapacitésde calcul et aux progrés en algoithmique. Ce qui change
I dz2 2 dzNRXEEeah 2 A v (i Sdrtificlel® $edS&bien souvent sur un mécanisme
R QI LILINS guifA @la® AdzYdex dorindegpérmet £ QI Y St céhimbelieAdgsy
dispositifs,pouvant conduire a une véritable rupture dansce |} dz@sk technologiquement
e312

possiblede fair
utilisées par les algorithmeset les outils R Q | LILINS gutorhaiises(dBep learning), la

. Faceaux multiples biaisinscritsdansla production méme desdonnées

chercheuseKate Crawfordalerte par exemplesur le fait que « plutot que de concevoirdes
systemesenségésoudrelesproblemesnouslesexacerbions».

Commef QA Yy IR@odndESsiorNationaledef QA y T 2 MtMés ibartgsgSNIL)jl
est nécessairede penserles nouveauxrisquesassociésa ces nouvellestechnologies,et
notamment les risques de biais de sexe entrainant des risques de discrimination. Le
DéfenseurdesDroits, égalementd Q & & @-&Bé@emparédef Q S gedrdwzeauxoutils
numériquesdu recrutementau regarddef Q 2 6 f deAdn-digc@minationdanssonguide
« Recruteravecdesoutils numériguessansdiscriminer», publi€en 2015.

Deplus,f Q dzéd-cé&sSouveauxoutils posela questionde la complémentaritéentre
les hommes et les algorithmes. Comment distinguer en RH les décisions simples et
facilement automatisables, des décisions complexes pour lesquelles la dimension

« humaine» de la professiondevraétre préservéé™>?

[ll.  Défairele mythe delarévolutiondef Qeln RH?

Toutefois,au-deladesrisquesidentifiésil semblelj dzfailefrelativiserla placede ces
nouveauxoutils dansles procéduresRHactuellement.Le questionnairedef Q! b5wl k/ { 9t
montre ainsique f Q S O Ninajokit§ desSRH (87%)y Q dzii ApasRNS yalekaint®R Q dzy
algorithmecomplexeet que cesoutils et leursimpactssont peu connusdesRHqui déclarent
aplus de 57%ne passavoira Qfavorisentf Q S FprofedsionBelleentre lesfemmeset les
hommes.

Pour SergeAbiteboul, auditionné par le CSEPgesnouveauxoutils reléventnon pas
R Q dz$upposée intelligence artificielle, mais & QA y & Gibids @&S gbitinuité des

312
313

FranceStratégie Intelligenceatrtificielle et travail, rapport mars2018.
CNIL« Commentpermettreaf Q K 2 deYga®derla main? o X»®p.cit.



transformations numériques a f Q dzdziépuils des décennies.Comme le souligne une
publication récente de Francestratégie€’* ce qui est appelé «f (»lLekt davantageune
brique technologiquede la transformationnumériquelj dzQ dagt@e aveclestechnologies
anciennesEllea Q A ydanSusd léngue filiation puisqueles réseauxde neuronesformels
ont été imaginésdeslesannéesl940et le termeintelligenceartificielle estapparuen 1956.

De plus, ce domaine,encoremal connudu grandpublic,d Q S vy ienugN&s et de
fantasmesflirtant avecla sciencefiction. Ce spectre de technologiespouvant remplacer
f QK d2¥wit égglementétre nuancé.Commele souligneYannLeCui™® cesavarcéessont
loin de présagerf Q| NRI® &8 &ite «forte », qui serait effectivement comparablea
f QA Y i Shunakh&rdtgndrignt par sacapacitéa comprendrele contexte et & disposer
du senscommun,passantpar unecapacittR QI LILINSYy GA &aal 3S o

Toutefois & Onk Semble pas exister, a f Q K SadzNle, de véritable intelligence
artificielle dansles nouveauxoutils RH,de nouveauxoutils évoquésci-apres, utilisant les
techniquesR Q I LILINE afgbrithiniue 3ddit apparussur le marchéet sont vouésa se
développer,sansdoute avecune rapidité inattendue, exigeantune vigilanceparticuliere a

touslesniveaux.

DEFINITIONS

Intelligence artificielle : ensembledestechnologiesvisanta réaliserparf QA Yy T 2 Nég |
taches cognitives traditionnellement effectuées par f Q K d2¥.|ERsgmblede théories,
RQI f 32 aétmeidgidiedsdont f Q 2 0 &RIOdiniul€r certainescapacitéscognitivesde

f QK dzYalpérogption,lesdécisionset lesactions™’.

Algorithmes: pour reprendrela définition de la CNL, un algorithmeest la descriptiond'une
suite d'étapespermettant d'obtenir un résultat & partir d'élémentsfournis en entrée. Par
exemple,une recette de cuisineest un algorithme permettant d'obtenir un plat a partir de

sesingrédients. Pourqu'un algaithme puisseétre mis en dzdz@ pabun ordinateur, il faut

¥4 FranceStratégie,« Mutations sociales,mutations technologiques>, Compterendu de séninaire, octobre

2015,juin 2017

5 LECUN, Chaireinformatiqueet Sciencesiumeériques 20162017, coursau Collegede France

318 Définitionissuedu rapport « Intelligenceartificielle et travail », FranceStratégie mars2018

317 auditionde LaurenceDevillers professeureen informatique appliquéeauxsciencesocialesparle CSEP
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1. UNAPERCDESOUTILRALGORITHMIQUENRH

Les principaux outils algorithmiques utilisés en RH sont des outils algorithmiques
simples?*. Comme f QA y RlalpelsSrchner de Itnstitut national de recherche en

informatique et en automatique (INRIA)jl ne faut pas« biaiserle débaten le centrantsurle

318 https://www.cnil.fr/fr/definition/algorithme

319 CERNAommissionde réflexion sur f Q S (i HeNdjredterche, Ethique de la rechercheen apprentissage
machine juin 2017

320 hitps:/lwww.cnil.fr/fr/definition/algorithme

2L CNIL,compte rendu, événementde lancementdu cycle de débats publics sur les enjeux éthiques des
algorithmes « Lesalgorithmesen débat», 23 Janvier2017
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machine learning (outils algorithmiques apprenants). La question ne tourne pas
exclusivementautour du machinelearning, les questionsR Q S (i fetAd daBpréhension
intéressentaussi des algorithmesplus simplesqui marquentdéja notre quotidien»** Les
nouveaux outils algorithmiques apprenant, appelés communémentoutils RQA Yy 0 St € A 3 Sy
artificielle, y' Q $oht |j dz@eurs balbutiements dans le domaine des RH?®. La présente
analyseportera donc a la fois sur les algorithmessimpleset analyserale recoursencore

limité auxalgorithmesapprenants.

1.1. Les algorithmes RH pour le recrutement et la gestion du
déroulementde carriere

a) Laphasederecrutement

Pour simplifier et améliorer leur recrutement, les DRHse sont dotées R Q2 dz(i A f &

algorithmiquedors desdifférentesétapesde la procédure.
C Trouverdescandidateset candidatsgraceauxoutils numériques: le sourcing2.0

Lesalgorithmesdes réseauxsociauxprofessionnelspeuvent permettre de trouver
des candidatsles plus @ méme R Q s fleNdmants dans le poste & pourvoir, en allant
cherchercelleset ceuxqui y’ QI dzNdashd&wiléa une offre R Q S Y*t4Ji0& peut lire sur
dessitesspécialisé en RHque « Le BigDataest| dz2 2 dziwiR @pgodnhité de choix pour
élargir le sourcingtraditionnel, ouvrir le champdes possibleset par la-méme lutter contre
les discriminationsa f Q S Y 6 b. daak&d$ propose par exemple aux utilisateurs de se
connecter & des profils R Q | dzitiNs&eurs pour alimenter leurs réseaux. Ces profils
susceptiblek Q A y (i 9r\ullisate® dhht proposésen recouranta un algorithme.Parces
suggestionsles recruteurspeuventtrouver de nouveauxprofils correspondantsaux postes

ouverts.

322 CNIL,compte rendu, événementde lancementdu cyde de débats publics sur les enjeux éthiques des

algorithmes« Lesalgorithmesen débat», 23 Janvier2017

2 Ibidem.

34 CNIL « Commentpermettre a f Q K 2 deYg&rder la main ? Lesenjeux éthiques des algorithmeset de
f QA y ( Sttificiald. & gp&
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De plus, les recruteurs peuvent égalementpayer pour créer un compte « LinkedIn
Recruiter» et utiliser desfiltres qui modifientet précisentt QI 3 2ihkRdingodr Bouver

le bon candidat.

Job titles Current or Past ™ ~ Candidate details
Sales
Postal code / Zip code First names
J fana
+ -
Locations
Last names Profile languages
Greater Chicago Area
t 1
Fra Co Bay Area
e | Network relationships Recently joined Linkedin
Skills i
Sales  Sales Management
Account Management Employment interests
Enterprise Software
- Education & experience
Companies
Dell |« ATET | 4 Years of experience Seniority
B 1
Schools Ending Any 10 Any =

Source : Capture d 6 ® cdr 6aupage de recherche sur LinkedIn Recruiter

Le recruteur peut filtrer les suggestionsde candidates et candidats selon la
localisation(« locations»), les compétencesattendues (« skills») et les expérienceset les
étudesdu candidat(« companies» et « schools») par exemple,commedanst QS E iy LI S

dessus.

C TrierlesCV

Il existe des logicielsde gestion du recrutement, appelésATS(applicant tracking
systems),qui permettent de classeret catégoriserles candidateset candidatsselon des
criteres prédéterminés,a partir de leur CV.Ainsiles personnes en chargedu recrutement
peuvent personnaliserles catégories, créer leurs propres sélections de candidats et
candidateset utiliser leurspropresfiltres (dipldmes,annéesk Q S E LIS &tdh). Eg8l0yRiElS

permettentainside traiter rapidementune multitude de candidatures.
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) | Traduction : JobScee calculeun scoreentrel et 10 pour chaquecandidat
" SCOrlng Criteria I'Q} potentiel a un poste, en utilisant des criterescommela localisation,des
motsclefsetlesintitulésde postes.

:f' - JobScore calculates a 110 score for every candidate you consider for a job using scoring criteria like location, keywords, and job
" fitles,
If you don't enter any scoring criteria here, JobScore will analyze your job and insert some scoring criteria when you add the job.
If you add scoring criteria below we'll skip the analysis and just use whatever you insert below to calculate scores.

Traduction : Si vous n 6 e nducueczitére ici, JobScoreanalyserale poste proposéet
intégreracertainscritéresen relation avec le poste.Si vous ajoutezdes critéres,nous ne

Criteria procéderonpasal 6 a n et litiyseransce quevousavezinsérépourcalculerle score. Delete
Keywords: Resume Text . X
+ Add Criteria

Source : Capture d & ® cdr 6alngiciel de gestion du recrutement.
Le logiciel présenté ci-dessuspermet par exempleau recruteur R Q A Y (tdpisdldsS NJ
critéres nécessairesfin de trouver le meilleur candidatpour le poste®®. Sanst QA y (i S3 NI { A

de critérespar le recruteur, le logicielintégre automatiguementdescritéresliés au poste.

Toutefois,danst Q S y INNBRECSERseuls12%desrépondantsutilisent un logiciel
detri deCV.

C Aideraladécision: outils de matching (coupage)et autresinnovations

Enfin, il existedes outils algorithmiquesqui aident les recruteursdansleur prise de
décision.Parexemple,la technologiede la start-up Riminder,fondée par Mouhidine Seivet
qui aide au recrutement repose sur quatre coudies R Q A y (i S értifidieBeSLy¥ gasing
(analyse syntaxique) transforme un CV en données brutes, puis fefxichment
(enrichissement), permet R QS y Nt @¥ &Wd une prédiction des soft-skills (ou
compétencesmon-techniques)et desniveauxR Q S E Lifedldbmpétéhcesvia une analyse
approfondiedu parcoursdu candidat.] QI f 3 ad&lealigMiérarchisationrdesdonnées)
vient segreffer alatechnologiepour consolidera donnéestructuréeenrichieen calculantle

taux de compatibilité entre f Q 2 & TeN&hdidat puis en évaluant automatiquementles

325 A noter quele critere de localisationest néanmoingnterdit par le droit francaisdepuisdeuxans.
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candidaturespar ordre de pertinencepour le recruteur. Enfin,une derniere brique permet
R QS E LAukefrueSriésraisonsdu choixdef QF f 32 NA G KY S @

Lesoutils de matchingpermettent de mettre en relation descandidateset candidats
potentiels et des entreprisesselon leurs caractéristiqueset leurs attentes respectivesPar
exemple,MonkeyTie est une plate-forme de recrutementaffinitaire qui tient comptedu CV
et de la personnalitédu candidatet de la culture de f Q Sy (i NBststieIperssripalité,
recours a des données multiples sur les candidateset candidatsqui ont été jugés les
meilleurs sur des postes semblablesrecoursa des donnéesy compris hors contexte de
f QSy (i NdtLphidiead&spratiques habituelles de matching affinitaire. Selon Laurent
Depond,cesoutils ancrentles cultures, et donc potentiellementle sexisme,en choisissant

uniqguementdescandidatsquipeuventd QA y (i S 3 NB NIp

b) Lamobilité interne : rétention destalents, promotion et formation

Les algorithmes ont également investi le champ de la gestion des parcours
professionnelen entreprise.

Certains algorithmes permettent R Q A R S {é4l sal@rigsShteptiblesde quitter
f QS vy i didhdNJastl& consultationsde réseauxprofessionnelsdes salariés les refus
deformation,f Q K | éfoigriédiufieu de travail, etc.

Les algorithmes peuvent permettre également R Q A R S yesi damrie$SaNbaut
potentiel, en récoltant de nombreusesdonnées(big data) sur la performancedes salaiés.
Cesdonnéesseront alors traitées pour suggérerle meilleur profil pour les promotions

internes.

Lesalgorithmespeuventenfin permettre R Q A R SlgsisalafiésqSi Mdnéficierontau
mieux des formations professionnelled®. De méme que pour les promotions, les
algorithmesvont récolter rapidementde nombreusesnformations(big data) surlessalariés

pour :

1 Identifier dessalariéssusceptiblegle ne passerendre a une formation

% SjaPartners « Queprometle Bigdataen RH», Ressorceshumainespar SiaPartners,18/11/2015
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 Anticiperf QS F Td& |&fbridakian &n fonction du salarié(participation, feedbacket

impactssurlavie professionnelle)

1 Repérerles compétencesmanquantesdes salariésde maniére a mieux cibler les

formations’®’ .

1.2. Les débuts des algorithmes apprenants: anticiper f QI NN JS S
nouveauxoutils

Dansle cas particulier des ressourceshumaines, quelques outils fondés sur des

algorithmesapprenantssontl dz2 2 dzidRdniklelsiurle marché.

a) Lesoutils prédictifs

Desalgorithmespermettant de prédire la performancedes candidateset candidats
lors des recrutements sont apparus sur le marché. Cesoutils de recrutement prédictif
permettraientauxrecruteursde mieuxciblerlescandidateset candidatscorrespondant un
postepour éviter la « mauvaiseembauche»s.[ QI f 3 ddideiidike¥nEomptede grandes
massesde données et les analyser rapidement (big data). Ainsi, il va analyser les
caractéristiqueset performancesdes salari€sdéja en poste (grace aux évaluationsde
performancesaux entretiens professionnellestestsR Q S @ |  edel), &t &tabyir Selonun
processus R Q | LILINE ylds Acdractéridtifjues clés des salariés performants. Puis,
f QI f 3 vaBnip&ref &scaractéristiquesaveccellesdes candidateset candidatslj dzQ A €
auratrouvéssurleur CV surlesréseauxsociauxgdesquestionnairesetc. Lesoutils prédictifs
permettent ainsiR Q | plus IBitNque le simple matching,en anticipantles compétenceset
comportementsdesprofils analysés.

Cesoutils prédictifs peuventégalementétre utiliséspourf QA RSy desJamr®d (G A 2 y

apotentie®®et pourf Q 2 NiBn&lgssalariésrersdesformationsprofessionnelles.

327
328

SiaPartnersop. cit.

AkoyaConsulting« Lebig datavart-il révolutionnerlesRH? Etatdef Q &t piiispectivess, 2014 [en ligne]
disponible & f QI R:N@tg/&vSw.akoyaconsulting.com/wpcontent/uploads/2015/01/PDFHD-AKOY ABig-
Datal.pdf
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b) Leschatbots

Deschatbotsont été crééset se développentsur le marchéaméricaindesoutils RH.
Le chatbot est un programmeinformatique semiautonome construit pour répondre a un
ensemblede messagesll apprenddes échangesavecsesinterlocuteurset est capable,en

conséquenceR Q | R Isdsiin&ySdssescomportementset lesréponsesproduites.

Parexemple,le chatbot « Mya», imaginépar une start-up californienne,automatise
des étapes de recrutement comme f Q Sy (i Ré&disposity permet un dialogue quasi

naturelavect Qdzi A f A &l G S dzNX

c) Lesrobots RH

Enfin,un algorithme apprenantrussedéveloppépar la start-up Staforya été utilisé
ou testé par plusieursgrandsgroupescommelkeaou [ Q INIE Q | RIAd@sot féminin,
baptiséVera,dont le role est de trier et de sélectionneres candidaturesEllea assimiléles
techniquesde reconnaissanc&ocalede trois GAFA Google, Amazon Microsoft et celledu
russe Yandexainsi que le vocabulaie RH en apprenant 13 milliards de phrasesissues
R QS Y A 34 deaVkidédiaou de petites annoncesk Q S Y |EMle 8efcabnectesur cing
sitesR Q S Y lpliuétrierdles candidateset candidatssusceptiblesie correspondreau poste
et se charge ensuite de les appeler pour les prévenir |j dzQsbrit $électionnéspour un
entretien. / Q Ske@ui se chargede mener cesentretiens par téléphone ou par Skypeet
elle esten mesurede détecterles émotionsdu candidatou de la candidate.Lamachinemet
les candidatsen situation et analysela maniére dont ils, et elles, réagissent(lecture du

visage comportementdu corps).
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2. OUVRIRLA . h HNOIRE DES ALGORITHME®ANS LES
PROCEDURRS!: versun risque accrude discriminationou un
choixplus éclaire?

2.1. Algorithmes et big data: des outils potentiels de réduction des
discriminations?

a) Desaidesefficacespour les décisionsde recrutement et de déroulementde

carriere

Lesconcepteursde systémeset nombre R Q dzii A f et delclieSruaNdiennent a
soulignerlesapportsdu recoursauxalgorithmespour éclairerle choixdesdécideurs.Facea
la prolifération actuelle des données,la machine permet une meilleure exploitation des
donnéesutiles, soit par automatisationsimplepermettantR Q I f lesgeh&shdduplication
descontenus,soit par le biaisde machinesapprenantesqui permettentR Q s riieNl@irdans
f QF LILINBIK Bguaen 2nffeprise,en combinantnotammentdesoutilsquiy QS F A Sy {
pas reliés auparavant.Cesnouvellestechnologiessont donc R Q A Wah#®outis RQl &4 RS
f QI @iaal@décision.] QI Y bes @oinBesa le potentiel R Q I LILihetTeSgkehde
valeur économiqueet socialedans les organisationset notammentpourf QF YA ¥ds i A 2 y
talents.

FathallahCharef,directeur des ressourceshumans du BHVMarais?, estime ainsi
que, grace au recrutement prédictif, il a réduit R Q dmfs la durée du processusdu
recrutement qui est passéde 45 a 30 jours et diminué le turn over. Sif Q f@rghd en
considérationlj dzQ IE@r&Unis, 27% des employeursindiquent que le colt R Q daé8e
erreur de recrutementestR Q S y G000 IgNars™® f QA Y Li2dbslnduyeduSoutils est
réelle en révélant notamment des potentiels que les recruteursy Q | dzNanaiSpyidila
peine de rencontrer. Ainsi,Berner,une socété francaisequi vendde f Q 2 dziinaustfiel, a8 S
recruté une commercialequi bat tous les records de vente et qui se trouve étre une

anciennefleuriste qui ne connaissaitien au secteur.

9 TRUFFAUH, « LessystémesR Q A y F 2 RECINGE A Ny5 du éalnfi 8, Rntreprises Carriéresjuin 2017.
330 |}
Ibid.
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Sansaller 2 dza |j dztdtedzent prédictif qui recourt au big data, une approche
analytique et non prédictive peut étre permise par ce que Jérdme Lamri appelle le
« matching affinitaire », c'esta-dire la détermination R Q day6r@patibilité de la personne
susceptibleR Q s riédxiBie par rapport & une liste définie de critéres. Par exemple,pour
savoir si une offre R Q S Y kdustdrrespond,il & Q | Heksh\bir si les critéres qui vous
définissentsont compatibleset pertinentsavecceuxdet Q 2 F & NBadguestion.Loindu
prédictif qui prend en compte desinconnus,vos amis,vos parents,vos choix sur internet,
voire votre huissierpour définir votre avenir, il est possible,avecune quantité raisonnable
RQA Y T 2 Nebhkeinan®le/pbtentiel recruté, R Q S T ¥ §e®réatuBnmihdationsqui ne
relevent pas de la prédiction mais simplement de la compatibilité point par point aux
caractéristiquesretenues. Il & Q I FEQ\d@pBocheplus modeste et pragmatiquepossible

graceacequi estappeléle « smalldata».

b) Unmeilleur décryptagedesrisquesde discrimination

Cesoutils sont également,auxdiresde certains,un atout important pour neutraliser
certainsbiais décisionnelscorriger les préjugésdes recruteurs, alerter sur des risquesde

discriminationet aiderala mesuredesrésultatsdeschoixopérés.

C Neutraliser

Par le recours a des algorithmes, il est possiblede neutraliser certaines limites
propresaf QI y hufnaing.Sorsde son audition par le CSEPDanielLouis,VicePrésident
en chargedesopérationsde la sociétéEpticaLingwayfait ce constat: « quandon regoit 100
CV pour un poste, que faire? Un tri manuel ou finalement on regarde surtout les 10
premiersCVen haut de la pile ? Ou bien, analyserles CVavecun dictionnaire sémantique,
introduire les donnéesdansla basede donnéeset actionnerun algorithme pour chercher
touteslescombinaisongossiblesavecun arbre sémantique? ».

Auxdiresde ClotildeCorort®%, que ce soit pour le recrutementou pour rechercheret
accompagnerles talents, ces nouveaux outils permettent de fluidifier les processen

interne. Elleindique égalementque lesalgorithmespeuventaideraréduire lesbiaisde sexe,

%1 Auditionde ClotildeCoronpar le CSEP
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et ce notamment en cas de réception R Q dpyind nombre de candidatures.La machine
pourra lire tout un CVquandun humainy Q | ldebkie quelqueslignes.De plus, alors que
f QK dz¥elcdngentrerasur ce |j dzQuvd eu le temps de lire (photo, nom et quelques
informations supplémentaires),la machine aura tout pris en compte et pourra ainsi

effectuerun choixplusobjectif, non dicté par desstéréotypes.

C Corriger
Deplus,desalgorithmespeuventcorrigercertainsbiaisdesrecruteurs.Parexemple,
desrecruteurspeuventétre persuadédj dzQcerthindipléme garantitla performanceet les
compétenceslescandidateset candidats Néanmoinsun modeleexprimantla performance
en fonction non pasR Q dagfle variable (par exemplele dipléme) mais de plusieurspeut
permettre R Q S & W ¥NI2réklieldgs Geiables. Ce modéle associéa des big data
permettra donc de revoir les critéres de « recrutabilité» notamment au regard du sexe.
LaurentDepondpréciseainsi que, dansune entreprise, alors que les managerspensaient
que les hommesexpérimentéssortant de formations R Q A y 3 F80dsiSsdidhEnieux au
posteR Q A y 3 SyfirheScddNae analysemulti-variablea montré que O Cafgrit les jeunes
femmessortantR Q S @&cbnBnercequi réussissaienke mieuxa ce poste®*?
C Détecteret alerter
Les algorithmes peuvent & Q | @&r&ldnNlitil utile pour diagnostiquerles biais
cognitifset structurelsliésat QS Yetdflesek ainsiles recruteurssur les biaisde sexe.Par
exemple,desoutils numériquesk Q I dldRr&lactionR Q 2 Toft K& cicéspour repérerles
stéréotypesde sexedans les offres R Q S Y kdforeitter la vigilancedes rédacteursdes

offres. A cetitre, trois initiativesméritent R Q s rieNtiSnnées

- Pole emploi a passéun marché afin de mettre en place un systtmeR QI y I £ 8 & S
sémantique automatique et de contribuer & f QI Y St Ade MIqiakt@ ye
f QSy ad&yoiresR Q S Y ICktt2 dnalysefonctionne sur la baseR @etiste de

%2 puditionde LaurentDepondpar le CSEP
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motsinterdits et de mots alerte®?: f Q 2detécte hinsileséventuellesmentionsnon
conformesauxcritéresde légalitéet de laqualitédef Q2 F ¥ NB &

- Undécodeurde vocabulairegenrépour lesoffresR Q S Y & ditéanis en placesurla
baseR @eliste de mots identifiés par f Q S WelFadcher, Friesenet Kay (liste de
motsdisponibleen premiérepartie, 1.3.c).

- LasociétéPalatineanalytics,en analysant,gracea un algorithme,desenquétes,des
témoignagesR Q S Y LJf d@s&d@naées salariales,de promotion, RQ S @I fdazl G A 2y

performance getc., a pu détecterde nombreuxbiaisen défaveurdesfemmes>*

([@h

Mesurer
Grace aux progiciels qui gérent les candidatures,il sera plus aisé de tracer les
procéduresde recrutement.[ QS y (i M@itraNhsir&arcer les impactsdifférenciéssur

lesfemmeset surleshommesdesdifférentesétapesde recrutement.

BONNEPRATIQUECompter

Pourpalliercesimpactsdifférenciésdesalgorithmessurlesfemmeset surleshommes,desentreprisescomme
Randstad-éalisert desauditssurf Q dzii A dupragiciélde 2egrutementdont lesrésultatssont exploitésdans

le cadreR Q dpyhité anti-discriminatiori>". De plus,dansson progiciel,Randstach mis en placedesmessages
automatiquesk Q | fa$ NIk $i G(d&s/tilidarruys, rappelantla loi surla non-discriminationlors R Q S G ¢uLJIS &

deschoixdiscriminatoirepeuventd Q 2 LiotiBrERtlors de larecherchemulticritéres

c) [ QF OO2 Y Llpa yns déBafcheéthique

Au-dela des outils de détection des biais de sexe,nombre R Q I O (0lS skadteiir
travaillenta engagerune démarcheéthique. Ainsile lab RH,en partenariatavecla CFE/CGC,
a élaboréune « charte éthique et numérique» qui détaille desbonnespratiquesen termes

RQI Olj dz#led Xaniédsy de leur traitement algorithmique, de leur restitution,

333

Déferseurdesdroits, Recrutermvecdesoutils numériquessansdiscriminerw Xo. cit., p.12
334

EphratLivni,& , 2vaziplacerewardsmen more and Al canprove A (iQGuartzat work, 7 décembre2017,
[enlgine]disponbileaf QF RNBX & asSy
https://qz.com/work/1149027/yourworkplacerewardsmen-more-and-an-ai-canprove-it/

%% « Guide- Recruteravecdesoutils numériquessansdiscriminers», DéfenseurdesDroits,03/12/2015
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structuration et conservationDe mémeR Q I dZi INBya dduideNIBRRIQ 1 A LILBUONI G S =
les médecinsprétent a la fin de leurs études,sorte de rite de passagejui a plusune valeur

moralelj dzQ ¢nftée juridique. LaFrarcey Q $aisén reste puisquef QI & & D&aAfor i A 2 y
good a publié un sermentR Q| A LIL{dud ddatasSientists> qui & Q S y AihfarBer de

facon compréhensibleet précise sur les finalités et les implications potentielles de

f Qdzii A tles dohnéds.Pe/son coté, un collectif R QS y (i NB & ¢dnSedehidisa

publié le serment HolbertonTuring qui insiste sur f QA Y dul-trévail sur la donnée,
notammentf 2 NJXAcliédz@a riouvellesconditionsqui augmententf Q A y $ébhofigue S
outoute autreformeR QA Y 3+ £ A (0 S

SermentHolberton-Turing:

C’est pourquoi je m'engage a respecter les 5 principes suivants :

Intégrité scientifique et rigueur
J'exploiterai les données avec toute la rigueur requise et en conformité avec les meilleurs standards

de ma profession.

Transparence

rai de fagon ct - ible et précise tout parties prenantes sur les finalités, les

J'infc

modalités et les implications ielles de mon util des données.

Equité

ent pas discriminés par

Je veillerai a toujours m’assurer que des i

a base de mes

rapport a des critéres illégaux ou illégit irecte ou indirecte, sur

travaux sur les données.

Respect

ai mon activité professionnelle en respectant la vie privée et la dignité des personnes dans

s dimensions

Responsabilité et indépendance

J’assumerai mes responsabilités en cas manquements ou de conflits d'intérét et je donnerai I'alerte

Source: capture d 6 ® cde k& page https://hippocrate.tech/
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Maislesreglesde conduitene suffisentpastoujours a créerdesrepéresmorauxet le
risque existe toujours |j dzQame R Q S i Kditptdis® comme caution de vertu par des
acteursqui continueront a faire commeR Q K | 0 KaireleRiéndntre valeurset process,

puisle contrble desprocesssemblentici indispensable.

2.2. Algorithmeset biaisde sexe

Les promoteurs des techniques algorithmiques affirment lj dzQ S pefm@teent
R QS AldsAigS MNinains des procéduresde prise de décisions.Mais, nombre de
recherchesidentifient au contraire des risquesaccrusde facteurs pouvant entrainer des
discriminations. Selon le rapport de f QI RY A y DBaihaBigiDa:yA Report on
Algorithmic SystemsQpportunity,and Civil Rights™®, « le fondamentalismedes données»
(croyanceque les nombres ne se trompent jamais)doit étre questionné,notamment au
regard des biais de sexe. Cathy h Q b $jdaht 3 elle, y Q K S@ad di Sirnommer les
algorithmes « armesde destructiom mathématique»®*’. Lesalgorithmesse fondent sur un
profilage desutilisateurspour cernerlescibles,créantainsides« bullesde filtres ». Déslors,
f Qdzi A fy &tk SydeNgour des annonces et publicités qui lui ressemblent et
correspondenta son profil ou & sesrelations. Enrenforcantt QI LJLJ- NiuS geltafhO S
milieuviale profilage,lesalgorithmesrisquentR Q | O Oesiddyalithiss

Quelguesexemplesgénérauxmontrent les risquesémergents.Un premier exemple
significatifsoulignece que deschercheursappellentle sexismedu systémede traductionde
Google,en analysantles traductions de métiers dans des languesy Q | &phsydé genre
grammaticalvers t QI V: 3dr LOL% professionstechniques traduites, le traducteur a
attribué un pronom masculind 71%R Q S \8lleseBhtre 4%au féminin®®, En2015, lorsque
voustapiez« CEO» (PDG)dansun moteur de rechercheauxEtatsUnis, il fallaitallere dza |j dzQ £

la 96&me photo pour trouver une femme, sanscompter |j dz&@ Qf 3 R & ddn&ya de

%304 . Bala: A Reporton Algorithmic SystemsOpportunity, and Civilw A 3 K BugeauéxEcutif du president

Obamamai2016.

¥TUALM,, 6 / | & R ® § lhebalgorithmesexacerbentles inégalités» », Le Monde, 07/10/2018, [en ligne]
disponible a f QI R:NIt#pa/www.lemonde.fr/pixels/article/2018/11/07/cathyo-neil-les-algorithmes
exacerbentlesinegalites_5380202_4408996.html#xtor=32280270

3B CALISKAM., BRYSON. et NARAYNAN A., « Semanticsderived automatically from languagecorpora
containhuman-like biases», Science vol. 356,issue6334,14 avril 2017
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Barkie CEQen tailleur minijupe.! dz2 2 dzRdR@Katas |j dzQtarg des PDGaméricains
sontdesfemmes,il enressorttrés majoritairementdesphotosR QK 2 YY S a &

Une technologiecommef QI LILINBmachkereplodliiSaussiles biais humains
commele montre une expériencemenéeat Q dzy A d@ BrivgetorijNewJerseyket de Bath
(RoyaumeUniy®°, fondée sur le calcul des associationsentre les mots afin de mieux
comprendreleur sens,qui peut différer suivantle contexte, en intégrant R QA Yy 2 Y6 NI 6 f ¢
donnéesa partir desquellede programmevad Q Sy (i paiir déye&edies associationdes
pluslogiques.Lesrésultatsreproduisentles stéréotypesde sexe: lesfemmessontassociées
auxarts et au foyer et leshommesauxmathématiqueset professionsscientifiquesComme
le soulignentles chercheurs «nos résultatssuggérentque si nous fabriguonsun systéeme
intelligent qui apprennesuffisammentsur les propriétésdu langagepour étre capablede le
comprendre et de le produire, il va aussiacquérir dans ce processis des associations
culturelles historiques dont certaines peuvent étre problématiques>. De méme, des
recherchesmenéesa t Q dzy A deBokkoretl & laboratoire de recherchede Microsoft,
reposantsur la facondont une machineapprenantepercoit lesrelations sémantiquesentre
les donnéesfournies, ont trouvé que le mot « programmer» (programmeur)était plus
proche du mot « man» (homme)que du mot « woman» (femme) et que le mot le plus
similaire & « woman» (femme) était « homemaker> (ménagére)5 Q 2eGr interrogation:
«manisto programmercomputeraswomanisto homemaker? », autrementdit «f QK2 Y'Y S
estil au programmeurinformatique ce que lafemmeesta la ménagére %,

Mais commele dit le PDGPaulBurley, les algorithmessont en soi agnostiguies. lls
Y Q 2afidune préférence pour un genre ou un autre. Ce sont R Q dzya$ les données
intégréesdansle systémeet, R Q I qurtNé&aisonnementeffectué par la machinea partir
de cesdonnéed*|j dzfaut interroger. Lesbiaisalgorithmiquespeuventdonc provenir, soit

R Q bigfsdansla sélectiondesdonnées soit R Q bmfsdansle traitement desdonnées.

¥9BRYSONI. J., « Biased bots: Human prejudices sneak into artificial intelligence systems», Princeton
University Engineeringschool Universityof Bath,avril 2017

#0BOLUKBASI, KAIWEIC.,ZOUJ. VENKATE St KALAA., « Manisto computerprogrammeraswomanis
to homemakerDebiasingvord embeddings», BostonUniversity, Microsoft ResearchNew England 2016
341Big Data: A Reporton Algorithmic SystemsOpportunity, and Civilw A 3 K Bugedué&x&cutif du president
Obamamai2016
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a) Lechoixdesdonnées: facteurssusceptiblesde créerdesbiaisde sexe

Un algorithmey” Q $énGue silesdonnéesutiliséesle sont égalemat®** Cetteidée
estrésuméepar la formule GIGO« Garbagein, garbageout », quef Qyfrait traduire en
francaispar « Foutaisesn entrée, Foutaisesn sortie »***. Pouraccumulerapidementune
guantité importante de données,les concepteursont de plus en plus appelauxbig data. Si
ces données sont mal sélectionnées,f QI f 3 2sbiA prdbablBment biaisé et risque
R QL dzii 2 ¥tldé repiofUi ces biais & grande échelle. Or, les donnéessont souvent
sélectionnéegpar deshumains,qui sontinfluencéspar leurs propresstéréotypesde sexeet
choisissentes donnéessusceptibleR Q s hiialé&esau regarddu sexe.Plusieursbiais sont
ainsirepérables

1 Donnéegelevantdelavie privée
1 Donnéegartielles,incomplétesou trop anciennes

1 Donnéegpouvantinduire desdiscriminationglirectesou indirectes

C Protégerlesdonnéespersonnellesfaceau big data
Deuxtypes de données,relevant de ce lj dzQ&ppklle les big data, peuvent étre

recueillies:

- Desdonnées«internes» at QS y (i ieBtivaNau pagoursprofessionneblu salarié
(Fichede poste, niveaude formation, niveauR Q S (i dafaigezp&rformancesetc.).
Cesdonnéespeuvent servir & mieux cerner les compétence¥* et la maniére de
travailler.

- Desdonnées«externes» af QS y (i NAdciBekaapsrir R Q S Y Helnfessages
instantanés,de coup de téléphones,de clicsde souris,de f Q| Osuned resedix
sociauxgtc.

Ainsi,lors de ce recueil, il est possibleque desdonnéesy Q | &asylétessairement

un lien avecles compétencesdemandéessoient récoltéeset exploitées.Parexemple,des

$2BAROCAS.et SELBSA. D., « BigData'sDisparatelmpact», 104 CaliforniaLawReview671,2016
$3BERTAIR.,BOUNIBD., CLEMENCOSlet WAELBROE®K Algorithmes: biais, discriminationet équité,
février2019,p.10

344 Définition de A Compétenc&gale: Lacompétenceest un ensemblecohérentet évolutif de connaissances

de savoirfaire professionnelsR Q I LJii &tidelzfaifs dle personnalitédéveloppésparf Q S E LISEN&sE y O S ©
manifestepar descomportement observablesayantune valeurprédictivepour la réussitedansune fonction.
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donnéesrelativesa la maniérede communiquerk Q dajariéviat Q dzéldsrds®auxsociaux
peuvent étre intégrées et interprétées, sans quQ S f dieftaun lien direct avec les
compétencesrequisespour le poste. Ainsi, dans une analysedes performancesou des
compétences,une personne ayant un profil Facebooknon actualisé peut étre classée
commeun « mauvaiscommunicant> Ou une « mauvaisecommunicante.

De plus, les donnéescollectéespar les processusautomatiséssont susceptiblesde
concernerun large champ de la vie personnelle.Cette collecte massiveR QA Y F 2 NXY I G A 2
destinéesa étre traitées par desalgorithmespose, par conséquentja questiondu droit au
respect de la vie privée des salariés. En effet, la plupart du temps, il Y Q& pas de
consentementsur la collecteet f Q dzéld cBs8onnéesalorslj dzQ Ssont ulidgéescomme
des outils R QI & RaSdécision dans la gestion du recrutement ou des parcours

professionnels.

Rappelsde la CNIE*
La CNILrappelle lj dz@st interdit de collecter des informations qui, directement ou indirectement, font
apparaitre les origines socialesou ethniques, les opinions politiques ou religieuses,les appartenances

syndicalest lesinformationsrelativesa la santéet ala vie sexuelledu candidat.

Ledroit R Q s iifoMdse :

[ QS Y LXd@itenfuubklesinstanceseprésentativesiu personnelavantR Q dzii destécnBuedR Q | duR S

recrutementou desfichiersde gestiondu personnel.Lescandidatset lesemployésdoivent étre informés:

- def QA RA&uyedpbrisaplalu fichier (cabinetde recrutement,servicedesressourcehiumaines

- def Q2 o @&DIliEeBtiondescandidaturesgestiondu personnel)

- de la baselégale du dispositif (obligation issuedu Code du travail par exemple ou intérét Iégitime de
f QSYLY 2 & SdzNJ

- du caractéreobligatoire ou facultatif desréponsesainsique desconséquences leur égardR Q diBfaut de
réponse

- desdestinataiesdesinformations(autrescabinetsde recrutementpar exemple)

- desconditionsR Q S E Slal@iis@ditsR Q 2 LILIApouk iactif2éditime),R Q | @t@érectification

- delapossibilitéR Q A y {i N iédammatiBnauprésdela CNIL

Aucune information concernant un employé ne peut étre collectée par un dispositif qui Y Qpas été

préalablementporté a saconnaissance.

345 CNIL« Lerecrutementet la gestiondu personneb», 25/07/2018
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Ledroit R Q | ®R@ataididata un emploiet R Q érgployé:

Sursimpledemandeet sansavoira la motiver, un candidatou un employépeut obtenir une copiedesdonnées
qui le concernent(recrutement historique de carriére, rémunération, évaluation des compétences,dossier
RAAOALI Ayl ANBX0 ®

C Desdonnéespartielles: réduire le « data gap»
Lesalgorithmespeuventégalementétre biaisésen raisondef Q dzii A de HcnéésA 2 y
partielleset incomplétes.Desétudesmontrent que lesfichiersstatistiquesde données,sur
lesquels se basent les modeéles algorithmiques, reflétent £ Q S E A @di Scifetés
discriminatoiresEneffet, lesdonnéesrelativesaux populationsminoritairesou sujettesa la
discrimination dans les fichiers statistiques seraient plus fréquemment erronées, moins
précisesyoire manquantes®®. Celatémoignedef QA y Fdesdt&réotyesde sexedansla
constructiondescadresR Qalygestatistique.Lesdonnéesconcernantiesfemmessontainsi
souventpartielles. Melinda Gatesfait état de ce nouvel enjeu que constitue la récolte de
donnéescomplétessur les femmespour réduire ce « data gap» (écartentre le volume de
donnéesrécokées a propos desfemmeset les donnéesrécoltéesa propos des hommes).
Commef QA y Rardpldefdriks, directrice « égalité de genre» a la Fondation Bill et
Melinda Gates, «[ 2 NA |jndgzQdaingte pas les femmes ou les filles, elles deviennent

littéralementinvisibles »>*'.

C Choixdesdonnéessusceptiblesk Q s fachfy de discriminationindirecte

Lesprogicielsgui permettent de trier lesCVgracea desalgorithmes sont percuspar
les acteursdu recrutementcommeun cadre protecteur, garantR Q deyrutement objectif.
Pourtant, le choix des donnéesintégrées dans les algorithmes et notamment dans les
algorithmesqui permettent de trier les CV,peut étre facteur de discriminationindirecte.En
effet, sansprécisionde la part du recruteur commanditaire Je paramétragedef QI f 32 NR (i K'Y

est largementouvert par défaut. Cette absencede limitation des paramétragegpermet de

$°*BAROCAS.et SELBSA. D., « BigData'sDisparateimpact», 104 CaliforniaLawReview671,2016

*7Bill and Melinda Gates Foundation,é / f 2 theh Geader DataGap. How Efforts to Collect Data About
Women and Girls Drive Global Economicand Sociat NP 3 NIB&NewYork Times [en ligne] disponiblea
f QI R Ntfpsi/apost.nytimes.com/gategoundation/closingthe-genderdata-gap.html
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collectertout type de donnéessansprendre en compte la nécessitéet la pertinencede la
donnéeau regardde f Q S Ydodfcetnket de la phase de recrutement. Lesutilisateursne
sontpasaccompagnéslanst Q I LILINRiddknhétrayetyleslimitations qui pourraient
y étre apportéesau regard des risquesinduits en termes de discrimination. Ainsi, dans
f QS y IANBRE/SSEReules3%des entreprisesavaientparamétréou fait paramétrerle
logicieldansune optique R Q S I prdfessioellentre lesfemmeset leshommes.

En outre, dansle casde f QS @ fdeklsadlafédah poste pour décider R Q dzy S
éventuellepromotion, la manieredont on décide de mesurerla performance,ou encoreles
variablesaincluredanst QS @ | tledzb ljidkCRBfAAIt étre un « bon employé» reposesur
deschoixpouvantinduire desdiscriminationsndirectes.] QI f 3 oélkidertifieSun bon
employé,par exemple,par la variabledu tempsde présenceau travail éleve,facteur qui est
susceptibleR Q s défsudrableauxfemmes.Danscecas,f QI f 3 piddd éniComPte des
données objectives non directement liées au sexe de la personne mais reproduit une
discrimination dans la mesure ou ces variables vont avoir un impact défavorable
disproportionné sur les femmes. De plus, comme f Q A Y BemdfFmagois Amadieu, si
f QF f 3 Ppiedd nkcoffpte les résultats des évaluationsannuelles pour promouvoir un
salarié, il risque de proposerdavantageR Q K 2 YpuiSo@ie,commenoust QI @hdnfré
dansla partie précédente lesfemmessont moinsévaluéeset t 2 NE |j ldzsd& fellesSaént
moins bien évaluées(criteres objectifs, jugementssur la personnalité, etc.). De méme,
certairs algorithmes se fondent sur des tests de personnalité et/ou RQ LJi A Q&R 8§ ®
notammentle casde Monkey TieouR Q! & & SGr,actisaMksfjudoir que certainstests
pouvaientavoir un impact différencié sur les femmeset sur les hommes.Cesalgorithmes
peuventdonc, préciseJeanFrancoisAmadieu,intégrer desdonnéesqui ne concernentpas

directementle sexemaissontfortement corréléesau sexe.

Impactdesalgorithmesde classementurles candidates

[ QS (deiikGhenAnikoHannak RuijinMa et ChristoWilsor®*® analyselesinégalitésentre lesfemmeset les
hommesdansles algorithmesde classementes principauxsitesde recrutement (Indeed,Monster et Career
Builder).Cesclassementsont proposésauxrecruteurspour repérer plusfacilementles profils qualifiéspour le

poste. lls montrent que, bien |lj dz§ Xt aucuneinformation sur le sexe des candidateset candidats,les

8L ECHENHANNAKA., MA RUIJINWILSONC, & L y @ S & theiiripadiok gértieron rankin resumesearch
Sy 3 A KihdakCanferenceof the ACMSpecialnterestGroupon Computer Humaninteraction,2018
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femmes sont moins bien classéeset ce, plus particulierement pour les postes R Q A y 3 S AirfsiSdezNE @
caractéristiquesque f Q Bg/connait pas et qui sont faiblement corréléesau sexe, sont intégrées dans
f QF f 3 2Na dioy&nfluencé.

Ainsi,souscouvertde scientificité,lesalgorithmesR Q S @ | fdeliz pérfortnginceou
de tri des CV peuvent induire des discrimhations en incluant des donnéessusceptibles
R Q s hilaN&esauregarddu sexe.

Commele précisela CNILjl ne & Q I-pAskigiquestionnerla véracitédesdonnées.ll
a QI davearitageR Q S (i deRAbfisldgui peuvent présider & leur collecte». Ainsi, il est
possibleque tres peu de femmesaient eu une carriere dynamiqueet de haut niveaudans
une entreprise. Néanmoins,ce résultat ne présage pas de la capacité des femmes a
accomplirune carriere de haut niveau et a étre performantes.Selonla CNIL« le jeu des

donnéesenvisagéciintégredesformesR Q A y' S &/butda dis&itination»>*.

b) Lesystemealgorithmique et lesbiaisde sexe

Outre les données injectées dans f QI f 3 2 MJsystMeSIE raisonnement
algorithmiquelui-méme peut contenir des biais de sexe.Lessystémesk Q | & I&d&cision
peuventmettre en évidencedesrelationsentre desvariablessanslien causal.Parexemple,
certains algorithmes peuvent associerla forte présence sur le lieu de travail et la
performance des salariés.Le risque apparait lorsque ces jugements se fondent sur une
différenciation sociale,raciale ou genrée. Le risque de discriminationimpose,dés lors, de
questionnerescorrélationsmisesen évidencepar lesalgorithmes™.

Deplus, certainsalgorithmespeuventaccorcer plusde poidsa certainsfacteurslj dzQ t
R Q| dzieNdbpeut renforcerles biaisde sexe.Parexemple,un algorithme peut accorder
plusR QA Y LJ2 aNdiigioyhéedmoinsat QS ELISNA Sy OS o

Enfin,les algorithmespeuvent contenir des « biais de classificatio ». Lasociologue
americainePaulineT. Kim décrit ce phénoménequi consistea évaluer la candidatureet

interpréter les donnéesselonun classemensystématiqueayantpour effet RQ S E | @$ NbB S NJ

$9CNIL « Commentpermettre 8 f Q K 2 deYg&rder la main ? Lesenjeux éthiques des algorithmeset de

f QA y (0 Sttificiklld. § gpleih
350 Big Data: A Reporton Algorithmic SystemsOpportunity, and Civilw A 3 K Bugesué&xEcutif du president
Obamamai2016.
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inégalitésselonlarace,le sexeou R Q | drarbidBdstiqes>>* Elleexpliqueque cesbiaisde
classification reposent sur des mécanismes sensiblement différents des formes
traditionnelles de discriminationLJdzA & |patrCireict@mentissusde f Qdzii A des g G A 2 v
data. Dés lors se pose la question de f QI R InLdésloiitifs 2lu droit & ce type de
discrimination,avecun risque accruR Q A y @ A & dledahdisdridihatiohi@djfecte, voire
directe,f Qdzadf DI f I poudantX YIS AIB NEBratd> particulierementefficacepour

masquera discriminationintentionnelle.

stephanie williams

2,513 results for stephanie williams

Did you mean stephen williams?

Some search results have been filtered to improve relevance
Show all results

0 Searching ‘Stephanie’ on LinkedlIn Searches for some common female names on professional
10f2  social networking site LinkedIn bring up a prompt asking if users meant to look for similar-
looking male names.

BIKIMP.T., & 5 I-Oriven Discriminationat 2 2 NJWAlliEm & Mary Law Review vol. 48, 2017, pp. 857-936
(2017),WashingtonUniversityin St.LouisLegalStudiesRegarchPapem®16-12-01,p. 890

®2DUARTEN., LANGEAR.,d ! y RS N& Bihsyh Rlgofithmic Design! ® wASME Global Development
Review2017.https://demandasme.org/understandinbiasin-algorithmicdesign/
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mise en lumiére de ces biais, Linkedina modifié f QI f 3 xohkefn&pduB éliminer les offres RQS Y LI 2 A
biaiséed™.

Mémesbiaisde sexerepérésavect QI f 3 2&@Bodgke ErB2015, trois chercheursdef Q! Yy A @SNR A G S
CarnegieMellonet def QL y i S Kyhiputek ighkefnstitut ont créé 17 000 profils, dont ils ont ensuite
simulé la navigationsur le Web. lls ont constaté que les femmes se voyaient proposerdes offres R Q S Y LIt 2
moinshien rémunéréesque cellesadressées: deshommes,a niveausimilairede qualificationet RQS E LISNA Sy O S
et lj dzQndmylbre restreint de femmesrecevaientdesannoncespublicitairesen ligneleur proposantun emploi
aurevenusupérieura 200000dollarsannuels Autrementdit, f QI £ 3 Zolllén&profosaitpaslesmémes

offresR Q S Y &ulkh®@mmeset auxfemmes.

5 QI dzidisl®Et pu étre repérés: les hommes sont davantageciblés que les
femmes par les algorithmes pour les offres R Q S Y Lt (2SAl d=RcBercheusesAnja
Lambretchet CatherineTuckermontre que les logiqueséconomiquesde la publicité sur
internet induisentdes décisionsgenréesde la part des algorithmes.Ellesétudient la facon
dont un algorithmea diffusé des opportunitésd'emploi dansles domainesdes sciencesde
latechnologie de l'ingénierieet desmathématiqueSTEM)[ Q| y yemiydesfinéea étre
non-genrée et non-sexiste.Cependantjesrésultatsdef Q S indaRedt que lesfemmesont
moinsvu l'offre R Q S Y Uk IBshommes. Surinternet, les publicitésvisant explicitement
les jeunesfemmes coltent en effet plus cher a diffuser car elles sont en moyenne plus
grandes consommatricesen ligne que les hommes, et deviennent donc un groupe
démographiqueparticulierement prisé par les annonceurs.Un algorithme cherchant a
optimiser le rapport codt-efficacité de la diffusion R Q | y Yy 2aloh8 @utomatiquement
cibler davantagele public le moinscher, O Q $-diré les hommes,si aucuneprécisiony Q S a
faite quant au sexeciblé. [ @brithme utilisé pour f Q S (adeRsSproposé de cibler les
hommespour 19 centimeset lesfemmespour 20 centimessur Google] Q S €elcrdliBesur
Instagram,oul les femmessont majoritaires: 0,95 dollar pour un clicR Q K 2 Yedh8e1,75
dollar pour celi R Q disgfrisne.

36 1 NI AnEligéntdcduld reinforce 3 2 O A GefideraqgualityLINR 6 f Eh¥GoavErsation01/03/2018.
https://theconversation.com/artificiaintelligencecouldreinforce-societysgenderequality-problems92631
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Source : Lambrecht, Anja and Tucker, Catherine E., Algorithmic Bias? An Empirical Study into Apparent Gender-Based
Discrimination in the Display of STEM Career Ads

Commef QA y IR &NjifdZ3es causesexactesde ce biais sont difficiles a établir. Il est
possibleque les rédacteursaient délibérémentchoiside diffuser des offres différentes aux
hommeset auxfemmes.Mais il est égalementpossibleque ce phénomenesoit le résultat
de f QF LILINBGéd & & 3 2SB|Fariir kd¥sIiadnhnées recues. En effet, les hommes
auraient pu cliquer davantage,en moyenne, sur les publicités annoncantles emploisles
mieux rémunéreés tandis que les femmes se seraiert autocensuréesface a ce type
RQI y Yy 2ef Goires historiques intégrées dans f QI f 3 2aNdhientKewt@&iné un
apprentissagebiaisé de la machine. Ainsi, le biais de sexe de f QI f 3 2vNAdiRIK Y S

apprendreet reproduiredesbiaishumains.

B4 CNIL « Commentpermettre a f Q K 2 deYg&rder la main ? Lesenjeux éthiques des algorithmeset de

f QA y (0 Sttificiélld. § gpleih
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2.3. Algorithmes apprenants(machinelearning) : un risque de clonagea

grandeéchelle?

[ QI LILINBryathingest sustéptiblede créerde nouveauxbiaisde sexe.Eneffet,
en apprenant notamment & partir des donnéeshistoriquesdétenuesparf Q Sy & Na& LINA & S
machnerisqueR Q I LILINRIg rRoxaBuire desschémasie recrutementet/ou de gestion

de carriéreancienset potentiellementdiscriminatoire&™.

a) Versun recrutementpredictif ?

[ QS E S¥slalgoBthmesprogrammeéspour effectuer du recrutement prédictif est
révélateur du risque de perpétuationet R Q1 O O S ydésdaiaisi de Befe en raison des
donnéeshistoriques.Eneffet, f QI t 3 arhitk iéskddhBSéesdes ancienssalariésou des
salariésen poste et regardequelssont les salariésqui obtiennentles meilleursrésultats.Par
un processusie machinelearning,f QI f 3 Zwhektkngdiie sespréférencesquant aux
candidaturesprésentées.Or, il est a noter que les donnéeshistoriquement datées sont
susceptiblesle présenterdesbiaisde sexé®. Commef Q fug IR GNIL« un algorithmequi
chercheraita définir les profils a recruter sur la base des profils ayant corresponduaux
trajectoiresde carriere les plus réussiesdansle passépourrait ainsitout a fait exclureles
femmes,soit que cellesci aientfait f Q 2 B @ &gjicRisiondansle passé soitlj dzQ Saferit S &
eu tendance a interrompre leurs carrieresdavantageque leurs colleguesmasculins,par
exemple»®’. Un algorithme prédictif dansun secteura prédominancemasculinepourrait
égalementexclure les femmes candidatescar f Q Sy (i N&cbiai& dbie trés peu de
femmes.[ QI f 3 &idoric ¢oMBendreque leshommessont plusperformantspour ces
posteset sélectionnerdes candidatshommes. Les candidaturesde femmes auront donc

moinsde probabilit¢ R&e sélectionnéepart QF f I2NA G KYS o

%°§ ig Data: A Reporton Algorithmic SystemsOpportunity, and Civilw A 3 K BugeauéxBcutf du president
Obamamai2016

5 COROINC, « Bigdata RHet discrimination: pistesde réflexion», Article LinkedIn 26 avril 2016

%7 CNIL « Commentpermettre a f Q K2 ¥e garderla main ? Lesenjeux éthiques des algorithmeset de
f QA y (0 Sttificiélld. § gpleih
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Un exemplede biais sexiste:

Amazona abandonnédés2015un programmeR Q A y (i Sdrtificiel Jayic®eh 2014, qui devait sélectionner
lesmeilleursCV,maisprésentaitde fait un biaissexistequi aboutissaita exclureplus souventles candidatures
de femmes.En effet, les modélesinformatiquesR Q! Y l-aliaeryfété formés pour choisirles candidateset

candidatsen prenant exemple sur les modélesde CVsoumisa f Q Sy (i N8 wiblpéicfe de 10 ans,
majoritairement masculinsen raisonde la présencemassivedeshommesdanst Q A y RidgiechhdlogesL e
programmeattribuait ainside moinsbonnesnotesaux CVou le mot « woman» (« femme») apparaissaitLes

dipléméesde deuxuniversitésnon-mixtes(réservéesaux femmes)étaient égalementmoinsbien notées™.

b) Lee-talent ou le risquede normalisation

De plus, dans la gestion du déroulement de carriere, les algorithmes prédictifs
peuventprésenterdesrisquesau regardde f Q S Jehtie lesifenmeset les hommes dans
f QI (G Ndesdpininatiang et dans f Q2 NR Sdéd salarkeLwrs des formations
professionnellesPar exemple, pour la prédiction des performancesdes salariésdéja en
poste,mémea (et ivéré que trés peu de femmesont mené a bien une carriere de haut

niveaudanstelle ou telle entreprise,prendre ce résultat commeprédictif de la capacitédes

femmesa accéderauxpostesde top managementdanscette mémeentreprisereléveR Q dzy” S

approchebiaisée.lci, les donnéeshistoriquesutiliséesperpétuert ou laissentse perpétuer
des phénoménespotentiellement discriminatoired>®. De plus, Clotilde Coron note que
sidans la population existante de salariés,les femmesont été moins souvent désignées
comme performantes (par exemple du fait R Q daigis discriminatoire de la part des
managers)alorsle fait R Q s un&f@nme pourraimpacternégativementt Q S @ teda:
performancedesfemmesparf QI f 3 pridicif¥ ¥ © | f 3 2dpdoduiradosclesbiais
des managers.Enfin, en ce qui concernef Q2 NAnSd¢sisalatidsvers des formations

professionnellesdans la mesure ol les femmes a Q 2 NJA ®oing &6 des formations

8 DASTINJ., « Amazon scraps secret Al recruiting tool that showed bias against women », Reuters
10/10/2018, [en ligne] disponible & f QI R NBhips:Avww.reuters.com/article/usamazoncom-jobs-
automatiorrinsight/amazomrscrapssecretai-recruitingtool-that-showedbiasagainstwomen
idUSKCN1MKO08G

9 1pid.

¥0CORONC. « Bigdata RHet discriminationw X»@p. cit.
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qualifianteset vers des « parcoursgagnants»>**

comme les formations au numeériquemais
plus vers des formations tertiaires, f QI f FAidgleld&r¥produire ces préférencesqui
reléventde choixou R Q 2 NA& S yifféterici&sentréles femmeset les hommes,reposant

surlesstéréotypesde sexe.

c) Desrisquesidentifiés

Lesalgorithmesne font pas ce qui est juste. lls répétent les erreurs du passéet
Laurence Devillers® parle méme de «bétise artificielle», en pointant un risque de
normalisationet de perte de valeur a vouloir trop « profiler » les gens.Le risque de boite
noire ot se multiplient lesbiaisde sexeest grand.Etle recrutement prédictif, qui brassedes
donnéesmultiples, peut poussera ne recruter que deshommesde 40 anssi une démarche
éthique nevienttresvite contrecarrercerisquede discriminations.

PourJeremyLamri,fondateuret PDGde Monkeytie et du LabRH,le prédictif RHest
a la fois déterministe, souventinefficaceet ne créepasR Q Sy 3 I #% véfeyministecar
danst QI y tlefmd@li&nS de parcoursde carriére par exemple,les parcours« aberrants»
autrement dits atypiques sont éliminés pour éviter de fausserles moyenneset autres
composites. 5 Q 21&5 constat que les personnes qui exercent le métier X évoluent
généralementversle métier Y et parfoisversle métier Z./ Q Sidsystémeou les envieset
motivations sont tellement accessoiredj dzQ St ot pasprisesen compte et O Q Hiani
une forme de déterminismequi est ici en jeu, selonlequel toute suite RQS BS y &Y Sy (i a
déterminée par des causeset des lois clairement établies. Inefficacecar cette immense
analysedesdonnéesne comparepasdessituationscomparablesiansla mesureou présde
la moitié des métiers qui existentl dz2 2 dzM.R Q K dz%pliis&R N wiik. Peuengageant
enfin car les solutionsqui y Q A Y LJt padhulr@iyieinentune personnedansla saisiedes
informationsgénérentpeu R @gagementen retour, faute R Q | @2 dppél aux centresde
laréflexionetdef QS Y 2Sif Q2o &tSexibdrdet Q Sy I | PoBryudiydittlne pas

%1 SMADJAROGUEL. 0p. Cit.

%2 Auditionde LaurenceDevillers professeureen informatiqueappliquéeauxsciencesociales, parle CSEP
%3 | AMRYJérémy,« Le big data RH,un ¥ 3 NJréyeRjui vous veut du bien», Forbes 13/02/2017, [en ligne]
disponible a f QI R :NBtgs#véww.forbes.frrmanagement/lebig-data-rh-un-grandfrere-qui-vousveut-du-
bien/
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simplementdemanderleur avisaux personnesprésentesplutét que R Q | &n&lySedasvies
despersonnegpassée®

Cingrisquessociauxdanst Q dzii A deX &UA § Xi Baftificield Sevvenbdonc étre
relevés: lanormalisationdeshumains Jeur déresponsabilisatiole manqueR Q I dzii 2ey 2 YA S
de réactivité, le risquepour f Q A y &ukravailét$a pressionversle basdessavoirset des
savoirfaire. A celad QI 2uhdiEg® accruR QA Y G A & Hes distriminationasaug le
couvert de la scientificité de ces outils et par f QA Y LJ2 @aitfadellds Xidniges et

systemeglanslesboitesnoiresdesmachinesapprenantes.

La nécessité R Q A Y & iirle daiNiful,) mais aussi des process contrélés dans
f Qdzi A fdé\ &b dohvRalix outils, semble donc & QA Y Ld dAEmer lieu a des

préconisations.

Fnequaollltly

L

< |-
<>

-
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40 mesuesadestinationdesentreprises

Auxtermesde ce rapport, il apparaitque les biais de sexese manifestentde fagon
subtile, voire invisible, dans £ Q Sy & 8e% procBdures liées au recrutement et au
déroulementde carriére des salariés.]| Q S ye& Sedaille car il conditionnef QI (G deSA y G S
f Q'S Jehtfe fesfegnmeset les hommesau travail et constitue un levier indispensablede

réductiondesinégalitéssalarialest de promotion de la mixité desemplois.
Auterme de cette analyse plusieursconstas peuventétre faits:

U [ QA Y @ ktdaprégndndedesbiais de sexeestla régle

Par biais de sexe, nous entendons des biais décisionnels,qui reposent sur des
représentationsde métiers et stéréotypesde sexe,incorporésau cours du processusde
sodalisationdesindividus,et qui peuventmener a formuler un jugementinopérant, voire
discriminatoire,a raisondu sexe.LesgroupesR Q I LILJ Ndu Sejh Heg dbg@nisationset
notamment celui des hommes, sont des marqueurs identitaires forts et le beson
RQA RSy (podsdeled niemies R Q dmbupe & adhérera f Q 2 LIHe/léu gfoupe
R QI LILJ NXoBtybuayit®I8 prégnancedesbiaisde sexe./ Q faqiii se passepour ce
qui est des pratiquessexistesde disqualificationdes femmesau niveaudu recrutement et

du déroulementde carriére.

U LedéfautRQ2 6 2 S Cdésicéntlitioris Beyfravail et des compétencesréelles est
courant
Ladifficulté de dépasseres biais de sexevient en partie du défautR Q2 6 2 SO0 A @I
desconditionsde travail réelles.En effet, le plus souvent,il existedesreprésentationstres
prégnantesdesconditionsde travail et descompétencesupposéesécessairepour mener
a bien les activités au sein des différents métiers. Et des rapprochements,voire des
confusions,d Q 2 LI%MN® iEs compétencesréellement nécessaireset les compétences

anticipéesdes femmes et des hommes, liées aux stéréotypesde sexe.A noter |j dzQ dzy” S
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objectivation insuffisante des conditions de travail et des pénibilités potentiellement
invisiblesqui leur sont associéepeut générerdeseffetssurf Q S TR I | AdEESRmmeset
des hommesaux métiers et parcourset avoir des conséquencesur leurs sentimentsde

reconnaissancautravail et leur santé.

U Laneutralité apparentede certainesformulations peut masquerdesbiaisde sexe

Descritereset formulationsexprimésau masculinet présentéscommeneutresne le
sont pas forcément et il est nécessairede & QA y (i SuddeReh&8uNalité. La régle du
masculinneutre, alaquelleseréférentlesdocumentsutiliséspour la gestiondespersonnels,
peut parfoisinfluer surle systtmemémedef QS @ tledahdividu®. e méme,lesrégles
souvent informelles R QI @y CcBrvirie vividizune carriére linéaire, faire preuve de
présentéisme gtre mobile danst Q S 3 détec@eBles hauts potentiels entre 30 et 40 ans,
managerdes équipesde plus en plus grossesne sont pasneutresmaisconstruitessur des
criteresmasculinsCesréglespénalisentlesfemmesqui font desenfantsdanscette tranche
R Q NahtSdEs carriégres moinslinéaireset un rapport au temps souventdifférent en raison
des chargesfamiliales. Cesrégles sont issuesR Q daylfiire centrée autour de normes
portéesmajoritairementparleshommes.

Deméme,un certainnombreR Q 2 ddckithndiquessont présentéscommeneutres
au motif lj dzQ/ACE A3y (i Basllaldariatiie sexe.Or les biais de sexepeuvent étre présents

dans le recueil ou le traitement méme des données,méme en f Q| 0 IS goBes

renseignantdirectementle sexedesindividus.Lavigilancedoit doncconcernerf QSy 4 SY 0 f

du systeme.

0 1l faut mettre fin a la pensée magique: les algorithmes ne peuvent étre de
nouvelles machinesa exclure ni servir a codifier des opinions reposant sur des
stéréotypesde sexeet desreprésentationssexuéesdesmétiers
A f QK Sodzii le monde & QA Yy (I &S & ABIBIB QI Fdt djeS des

algorithmes, la question de f Q S (i KditljetdeSancrée davantage dans le débat. En
particulier, il est nécessairede & Q A y (I SiNIReprS8dNdtion des biais cognitifs, des

représentationssexuéesdes métiers et des stéréotypessexistespar les algorithmes.Les

207

S



algorithmesne peuventétre « desopinionsintégréesa du code», pour reprendrelaformule
de la mathématicienneCathyh Q b*% fui évoquemémea cesujett QA RIQABBbea
retardement. Le danger est R Q | dzfilits rénd que la pensée magique joue a plein,
revétant cesmanipulationsmathématiquesde tout f Q | dézldBciencequi les supporte et
liquéfiant les exigenceritiqueslj dzQeatgn droit R Q | ek tHdt systémequi impacte
leschoixhumains.Lesalgorithmesont uneforte puissanclR QA Y G A YA RF G A2y @
Dés lors les risquesde discriminationdirecte et indirecte sont réels.[ Q dzades3 S
algorithmesdansles processuR Q | dld&d8cisionpeut conduirea détourner le but méme
R (objectivité» de f QI f 3 2ddApib@uiéédt un modele dont on sait |j dzCQektf
volontairement discriminant mais qui jouerait comme écran masquantla discrimination
directeintentionnelle. Plusencore,il posela questionde lareconnassanceR Q ghgnomeéne
de discriminationindirecte.[ Q S E LJt @ dahhéésmassivementollectées|es big data,
pour sélectionnerun candidatou évaluerun salarié,peut entrainerla prise en compte de
donnéessusceptibleR Q | @rRirhpidt différencié sur les femmeset sur les hommes.Or,
cesdonnéescollectéesmnassivementt rapidementsontopaques.

Commele disent CédricVillaniet al 3%°

, «le développementde f Qpledt tout autant
emporter la promesseR Q dagcitémeilleure, plus juste, plus efficace, que le risqueR Q dzy” S

hyper-concentrationde la valeurau profit R Q dpgtife élite numérique».

Au vu des points développésci-dessus,le CSEPsouhaite présenter six axes de
recommandationsciblés sur les procédures RH, en identifiant une partie spécfique
consacréea la question des algorithmes. A noter |j dzQamye couleur rouge désigneles
recommandationsqui & Q I R NJBux pr&degsionnelsdu recrutement et aux entreprises,
principalesciblesde ce rapport. Lesrecommandationgécrites en vert sont, quant a elles,

adresséesuxpouvoirspublics.

®*h Qb g.1Weaponsof math destruction: how big data increasesnequalityand threatensdemocracy New

York:Crown,2016,259p
%5VILLANC.,SCHOENAUBR, BONNET.,BERTHECT.,CORNUR-C.,LEVIN-. et RONDEPIERRE Donner
un sensal'intelligenceartificielle. Pourune stratégienationaleet européenne2018,p.163
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1. IDENTIFIERET NEUTRALISERS facteurs

susceptibleR Q S vy (i deBdipgfidinEkions

[ QOARSY (O BtT A OB i A ¥ Hef I facte®sy susceptibles RQ Sy i Ndes) y S NJ
discriminationsdoit R Q | opads$d@Rpar une prise de consciencedes raccourciscognitifs
intervenant dans les procéduresRH ainsi que des stéréotypesauxquelsils font le plus

courammentappel.

Lesbiais cognitifs sont « une distorsionde la maniéredontf QA y T 2eNtifaditéeA 2 y
par rapport & un comportementrationnel ou & la réalité »*% lissontat Q dzddgnstBute
prise de décision.{ Q &oht&es utiles et permettent de gagnerdu temps, ils deviennent
cependant trés problématiques a Q Bontaappliqués a la sélection de candidats et a
f QS O tasakarie2Pyisieursk Q S yeix M#itent R Q s ditd$Bfin de comprendrela

nécessitée lesneutraliser:

Le recours aubiais cognitifs

Des biais de b2dza KASNI NOKA&2ya fSa R2yy
confirmation des confirment ou non nos propres croyances. Par exempl&VQ | d
croyances et des beaucoup aimé aller dans cette école prestigieu€h, ce candida
généralisations vient de Ia, il doit étre formidable: Plus largement, le phénomer
abusives de confirmation perceptuelle peut jouer en défaveur des femr
car la premiére impression se forme tres @gment (au cours de
GNBYyGS LINBYASNBA aSO2yRSa R
aiSNB2GeLSa RS aSES RSa NBO
OKSNOKSNJ] RSa St SYSyida LIS NI

stéréotypes. «les femmes sont moins bonnes ezatlership», par

exemple.
Le biais de Nous utilisons également des stéréotypes fondés sur
corrélations généralisations abusives pour faire des prédictions. Par exen

% BERTAIP.,BOUNID., CLEMENCOSlet WAELBROE®X Algorithmes: biais,discriminationet équité,
février 2019,p.10
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illusoires

« Cette personne a les cheveux griffelle doit avoir beaucoup ds

sagesse»

Uneévaluationa

double standard

Lesfemmessont souventévaluéesde maniere plus stricte que les
hommeset/ou de maniéreinégalecommenoust Q| @Pdynile
casdestestsde personnalité.Ellesfont égalementmoinst Q 2 ded

recommandationgjue leshommes.

Latendanceau
clonageet le rejet de
«f QAY 02y 3N

stéréotypique»

Lespersonnesen chargedu recrutement peuvent étre tentées de
recruter lj dzS f ljqdzewizyessembleet donc recourir au clonage
pour limiter les risques, que ce sat pendant la phase de
recrutementou, plustard, af @@ de lapromotion.

Le fait de ne pas correspondre aux normes de genre, par exe
dzy S FSYYS JjdzA I RS f QF dzii 2 NA
négativement dans les choix des personnes quirugnt ou
SOt dzSyido / QSaif axSy AiRdgAa NJZEY 19
Cette non correspondance aux attentes, ou encore t®uble du
genren yS LISNX¥SG LI a | dzE T S:ves
femmes «eaders» ont beau avoir une caractéristiguconnotée
YIaO0dZ# AySy StftSa yS az2yda LI a
ici que se manifeste, comme dans les relations interpersonn
SYiNB FSYYSa Si K2 YYISpolce @S codie

sociaux de sexe.

Le biais de
« bandwagon» ou

« du mouton de

Les individus peuvent étre conduits a utiliser des outils, suivre
modélisations populairesi | y & & QI & & dzNB N¥". &
SESYLX S tS4& RS@Sft 2 LILIS dzNA

Panurge» reprendre des lignes de codesn wogue dans le miliesans sg
guestionner sur leur pertinence.
Lasurcharge Lorsdef QS ddtrid8sCV,parexemple lorsquelespersonnesen

cognitiveet un

contexte

charge du recrutement doivent trier un trop grand nombre de

candidaturesen un temps restreint, ils ont davantagetendancea

%" BERTAIP.,BOUNID., CLEMENCOSlet WAELBROE®X,op. cit., p.10
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limitée

{ recourir aux stéréotypes,et notamment aux stéréotypesde sexe
(avecdes compétencesconsidéréesa priori comme fémininesou
masculines).

[ Q2 NRNE RlIya fSIljdzSt y 2 dzlemddbud
impact sur nos décisions. Prenons comme exemple cette form
« Eh bien, par rapport a la personne entendue avant le déjeu

celleci était exceptionnelleb

Les biais cognitifs mobilisent régulierement des stéréotypesassociésa certaines

caractéristiqueslesindividus:

Lesstéréotypesliés au sexedansles procéduresde recrutementet la gestionde carriere

[ QN3 S

[ | RAAONAYAYLlGA2Y f A S &gisrhe», toGzhe]
particulierement les femmes et sous des formes difféesnde celles

idzA &aQF Gdl OKSy (G FdzE &l £ NASa&

La grossesse

Le « soupgon de maternité » et de non disponibilité associée
comme un élément de rupture du contrat de confiance entre
alft I NASS Si f QSYLX 2@ S ditbes [cdning
moins mobiles et moins disponibles a cause des enfants, ce qui
entrainer une forme de discrimination et de moindre valorisation

leurs parcours et compétences.

[ QF LILI NBy
physique

[ QF LILIphBigté€rs un motif de discrimination qui pése plus
lourdement sur les candidates,lesquellessont évaluéesa f Q| dey
critéres de beauté stéréotypées.Les réseauxsociauxcontribuent a
une quasi sacralisationde f QA Ydt #$ physique, R Q 2uGe
standardisationdes corps et de la beauté. La grossophobietouche
particulierementles femmes: entre 45%et 61%des dirigeantssont
en surpoidspour 5 & 22%desdirigeantes®® Laphoto, dansun CV,est
doncun vecteurimportant de mobilisationde cesstéréotypeset des

biais décisionnelsen faveur des plus séduisants,tendance plus

368

Auditionde Jean FrancoisAmadieuparle CSEP
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marquéechezlesfemmesque chezleshommes.

Les «compétences|

réelles

nécessaires

La définition des fiches de poste recourt souvent a

représentations et des stéréotypede sexe associés aux meétieesl
lieu de se référer aux seules compétences réelles nécessaires, fo
sur les conditions de travail de la structure et les compéter
associées aux metiers. Certains métiers sont en effet consic
O2YYS L dza t YsYS RQs ( NBdedihSmyhuz
Si f1 &ad2NNBLNBaSyualdAz2zy RS T
YSGASNRE | dzy STFFSG RS NByT2ND
travail réelles permet de décaler les cadres de référence (
f QSYUNBLINRAS Si RS TlaGdnéeptionDair
et stéréotypée des compétences peut également étre conscierfe
veux recruter un homme car O Q $i& rétier physique» ; «je veux
recruter une femme car il faut des compétencesrelationnelles».
Cette binarité laisselibre cours au sexisme hostile ((«lesfemmesne
sont pas capables de T I A>NBa bienveillant ((attitudes
condescendante®u infantilisantesa leur égard) qui disqualifie les
femmeset peut influencert QS y & & Yadroc@durede sélection,
que ce soit dansla définition du poste a pourvoir, le profil recherché

ou le profil sélectionnéin fine.

[ QAY

N

c

(0p))

N&A

(da)Y

De plus, les risques de discrimination sont multiples et se croig
f QI LILINRe6Séctonnelle suppose que différents critéres
interagissentensembleR Q dxyagiéretelle |j dzCshnkt iséparables
Unefemmepeutétre R Q I dplubdisériminéej dzQ &stidsugR Q dj

classesocialepopulaireoulj dzQ &stpér&iecommenon blanche.

Le croisement entre, R Q dzyaB, des stéréotypes de sexe et, R Q | dpartyJes

raccourciscognitifs a f Q dzde@ns$Ja prise de décisionnous améne a lister un certain

nombre de points concretsde vigilancea chaqueétape du recrutementet du déroulement

de carriere. En ce sens, pour accompagneres entreprisesdans leur démarche,le CSEP
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pourrait construire un KIT de sensibilisationa la prise en compte de f Q S Jdarfslesi S
procéduresRH.
C Confierau CSER missionde créerunkit pourf Q S AdarislésiprécéduresRHpour
aider les professionnelsRH a formaliser leurs procédureset a repérer les biais

cognitifs et sexistes

De méme, une information a f QI { (des/cantli@agset salariéssur les critéres
discriminatoires portée sur les sitesde recrutementet lors desentretiensR Q S Y 6 lodzOK S
RQSJI f germietrdlty & ces derniers R Qs (mlx informés sur les risques
discriminatoires.

C Rappeler aux entreprises f Q2 0 f AR® AV P3Nt [es\ 2rigeres de
discrimination (art. L. 1142-6 du Codedu travail) et faire en sorte que les sitesde

recrutementf Q AugriRégdjement

Sion entend par neutralisationles mémeschancesdonnéesaux deux sexesa la fois
R QI & &84l dliBelNgoste, a la fois R Q s rédNéBchéa égalité par lesrecruteurs,un double
mouvement, contradictoire, doit étre opéré: f QA y @tiod Hudchracier® sexué dans
certains cas, la mise en exerguede ce caractéredans R Q | dziiaRcargune politique
R Q S 3 sefdéclin€sous une double approche, des mesuresspécifiqueset des mesures

intégrées.
1. [ QA Y @A & dedcarbcieredseliuks? Y

U Laneutralisationdescritéresretenuspourf QS @I € dzl G A 2 Yy

Lesréglesaffichéescommeneutrespour le recrutementet la progressiorde carriere
sont, de fait, desréglesfondéessur desnormesadoptéesmajoritairementpar leshommes
et jouent essentiekment autour de deux axesqui disqualifientles candidaturesféminines,
puisque les femmes ont la charge majoritaire des soins parentaux et des taches
domestiques la mobilité danst Q S &ett.din GsGgedu temps professionnepeu régulé.On
peut ainsi lister le présentéisme,la mobilité géographique,f Q A &uSphkréours linéaire,
f QA Yy @S A quasiexci8sifpBuy & travail dansles 15 premiéresannéesde carriére,tous

criteresqui défavorisentles femmesqui ont desenfants.Deméme,f Q Sy (IRNBIIGHbE y
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permet aux salariésR Q S E LIedrsYa§phdtionset leur volonté R Q s firoidsis. Or les
femmes éprouvent davantage de difficultés a réclamer une éventuelle promotion et
augmentationdu fait R Q da6&alisationdifférenciée. Des solutions ont pu étre testées:
fixer larémunérationavantf Q Sy (idN#Baiufeifefit,sansnégociation par exemple.
C Rendre systématiquesles grilles RQ S @ | f fdadéedisarydes critéres objectifs
prédéfinis, notamment au regardde f Q S Adtdu@@Bps, pour chaqueétape des
procéduresRH (tri desCV,tests, pré entretien téléphonique, entretiens, etc. ; tant
au niveau du recrutement que du déroulement de carriére) respectantf Q2 6 2SO0 A T
R QS 3 lefitrd {e$ femmes et les hommes et & QI & HoeNBNG G fddzl G A2y
f QSy a&y¥yaridifats et candidates, des salariés et salariées, repose sur les
mémescritéreset exigencesen prenant en comptelesdifférencesR Q S E LINIBs& & A 2 Y

aspirationsdescandidatset salariés,femmeset hommes

U Pour éviter le risque de discrimination, le choix de substituer une logique de
gestion des compétences a une logique de sélection de caractéristiques
personnellessusceptiblesde correspondrea un postedonné
Il importe de filtrer lescandidatset candidatesa partir de leurscompétenceset non
de leursdonnéespersonnellegpour identifier lesinformationsréellementpertinentespour
un recruteur. Cette pratique permet notammentde limiter f Q A Ydwtliglbine dansle tri
descandidatureset augmenteles chancedde trouver le candidatle plus performantpour le
postea pourvoir.
Dans ce cadre, les conditions de passationdes tests et leur contenu sont des
paramétresdéterminantsdef Q S Zehtrfe kesfefmeset leshommes.Or, la scientificitéde
leur contenu peut étre mise en question. Lestests de persanalité, notamment, induisent
parfoisdesbiaisde sexecar ils activentdesbiaisde désirabilitésociale: dansle modeleBig
five par exemple le fait de renseignere sexea un impactsignificatifsurt QA y i S NdedNB G | {0 A
résultats,le plus grand écart concernantle critere R Q | 3 NB lesfekninds étst censées
étre plus agréables que les hommes, leurs réponses sont évaluées beaucoup plus
sévérementet les résultats sont nettement moins bons. Quant auxtests R Q I LJ( de§ dzR S =
candidatesplacéesdans un contexte non sexiste,de sexismebienveillantou de sexisme
hostiley” Q I dzp®@es mémesperformancescomptetenu notammentdef QI OGR @dzfi A 2 v

sentiment de sousévaluation de leurs compétences. Il apparait donc important de
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privilégier les compétence associées un poste plutét que les traits de personnalité,plus
réceptifsauxstéréotypesde sexe.
C Pour toute évaluation ou tri de candidatures,a Q| LJLdug@radment sur les
compétenceddentifiees dans le profil de poste, en formalisant les exigerces par
métier, enrecensantiescompétencest lesprocessusle recrutementassociést en

déconstruisantcollectivementlesreprésentationssexuéesiesmétiers

)¢

Encadrettrés strictementf QA y (i S NdedtkBtspbuii évignfes manifestationsde
sexisne hostile ou bienveillant,a Q A y' (i SuXiNfrAngrid¢dde recourira destests
de personnalité et réaliser un audit sur les résultats des tests de personnalité

analysantt QA Ydifferéhéiésurlesfemmeset leshommes

U [ QS YRD éfqueneutre

Dans les fiches de poste, offres R Q S Y Lclinptéskendus R Q Sy (i BtE, il s v
souvent fait recours a un double champ lexical, connoté masculin, le vocabulaire
R Qagenticité» (agir, anticiper, décider, étre responsableou leader, déterminé, agressif
etc.), avecle recours a la voie active (contréler, animer), et un champ lexical connoté
féminin, le vocabulairede « communialité» (étreaf Q S Oé@miniuSiguer,accompagnepu
empathie, solidarité etc.), avec le recours a la voie passive.Ce double langaye peut
influencernon seulementlescandidaturegmaisaussiconditionnerlesattentesdu recruteur.
De plus, si le lexique employé dans la fiche de poste ou f Q2 R ® 835 kit ®ninoté
masculin,les femmes ont tendance a trouver les offres moins attractives et elles sous
évaluent leur capacité a obtenir ce poste ou anticipent un sentiment de «non
appartenance> af QS y @A NRetgAiNeSylaiculture R Q Sy (I NIble Ibkigue St
connotéféminin, les hommesverront commeune transgressiorde genre leur candidature
et réorienteront possiblementeur trajectoire professionnelle.

C Veiller au langage utilisé pour rédiger les fichesde poste, lesoffresR Q S Y étlfe® A
fichesR QS @I f deérsalakiésgh évitant d'utiliser des champslexicaux binaires,
def Q2 N NI (auklesfommeset du care pour les femmes(agressifversus

attentive)
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U Unevigilancepour éviter de demandertout visuelou caractéristiquesphysiques

danslesfichesde poste

Ense référant souventaux anticipationsstéréotypéesdes clients,desdemandesde
photo ou méme des précisionssur les caractéristiquesphysiquessouhaitéespeuvent étre
expriméesdans les fiches de poste. Dansle cadre de la relation client et de la stratégie
marketing, le recruteur ou la recruteuse peut discriminer, lors du recrutement, en se
fondant sur les prétenduesattentes des clients. Siles attentes clients sont discriminantes,
les cabinets de recrutement peuvent étre en difficulté pour & QI dzii & dékaieSds)
représentations et proposer des candiddes ou des candidats en objectivant les
compétences5 Q PaGécessitéde seréférera desprocéduresprécises.

C Eviter,sipossible,de demandera joindre une photo au CVet veiller a celj dz$) kxft
pas de demandesde mensurations,taille ou poids déterminés pour exercerdes
fonctionsR Q I O QedzStauralion ou de vente

U Lamention ou non du sexeselonlesdifférentes étapesdu recrutement

Lamention du sexepeut ne pasétre indispensablea chaqueétape et une réflexion
peut étre menéesur ce point. Lorsqueles pratiquesde recrutement passentpar destests
R Q| LiineftaleRsi®uationsou les stéréotypesde sexefonctionnentfortement avecleur
cortege R Q | dé¥auationde la part des femmes, conformémenta ce lj dzQappelle la
menacedu stéréotype, et de disqualificationdes candidaturesféminines de la part des
recruteurs,il peut étre meilleurdu pointdevuedef Q S FesthariceXle ne pasdemander
le sexedescandidats.

Toutefois,pour réaliserf Q A Ydedd&idiongrisesau regarddu sexe il convientde
pouvoir recourir a cette donnée,ex ante et ex post. Sansintégration de la variablesexe,il
estimpossibleR Q S @ ledréattadden sortirdet Q2 dzi A f @

C Ne pas demander systématiquementaux candidats et candidatesde renseigner
leur sexe avant la passationde tests, notamment R Q I LJ{inmeitalzRn&ais veiller
au contraire a disposerde cette donnée globalement pour vérifier le nombre de

femmeset R Q K 2 Ya¥ 5 yetiaNaB@tie du dispositif
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U Le choix R Q dafigage non-verbal neutre face aux candidats masculins ou
féminins
Lespostures,lesattitudes, lesinteractionsentre recruteur ou évaluateuret candidat
ou salariédoivent étre interrogéespour repérerR Q S @ S y tactiri)fiebds déstabilisation
ouR QA Yy T S N& 2N gds MiFmasypouvant conduire & des discriminationsa raison
du sexe. En effet, lors des entretiens de recrutement, les femmes sont davantage
interrompues et subissentdavantagede communicationnon verbale agressiveque les
hommeslorsquelesrecruteurssontdeshommes.
C Veiller a adopter un comportementneutre lors des étapesde face a face avecles

candidateset candidats(vocabulaire,postures,questions,etc.)

2. Lamiseenvisibilité descaracteressexués

Comptetenu desanticipationsfaites a la fois par les femmeset par lesrecruteurssur
leur correspondanceou légitimité sur tel ou tel poste, il importe de rendre visible
f Q2 dzo &blibsteNdbix deux sexesafin que chacunpuissea (pdojeter au mieux et de

pensera mettre desvisuelsmixtes,danslesfichesde posteet offresR QS Y LI 2 A @

U Lamiseenvisibilité de la marquedu féminin

Méme ssila non miseen visibilité de la marquedu féminin danslesintitulés desfiches
de posteet offresR Q S Y paiit Aelpasétre contraire a la réglede droit et sila formulation
dite «neutre», c'esta-dire au masculin, est acceptableaux yeux des juristes, elle est
désincitativea f Q S Bdsfddnesquid Q A R S iifiicilemgn®ayii tel poste, notamment
siellesveulentpostulerun poste majoritairementoccupépar deshommes.

Lesorganisationgpatronalesse disent trés réticentesa modifier le Gode du travail.
Toutefoisil noussembleque la formulation actuellemanquede clarté et que préciserce que
signifie« ne pasmentionnerle sexeR Q dpgrSonne», (articleL.1142-1 du Code du travail),
au niveaude lapublicitédef Q 2 R & NG hdin feiléentne rajouterait aucuneobligation
at QS Y LlimaisteBdiaNplusaiséelarédactiondef Q2R FNBLI 2 A &

C Modifierf QI NIiA421fd$Codedu travail encesens:
« 1° mentionnerou faire mentionnerdansune offre R Q S YleXexdu la situation

de famille du candidatrecherché Cetteinterdiction est applicablepour toute forme
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de publicitérelative a une embaucheet quelsque soientles caractéresdu contrat de

travail envisagé Toute publicité relative & une embauchepréciseexplicitementson

ouverture aux candidatsdesdeuxsexes »

U Lamiseen visibilité desfemmesdanslesvisuelset revuesdu personnel

Que ce soit dansles offres R Q S Y tdfd&n&la communication institutionnelle de
f QS y (i NdBshJisdelauBiguement masculinspour certains types de postes peuvent
décourager des candidatures féminines car f Q dzaR (Adgiuel sexué entraine une
immédiateassociatiorentre un sexeetf QS Y LI 2 A @

De méme, dans les revues du personnel,f QI 6 & grddilS féminins ou leur
relégation a la fin du support peut avoir des effets R Q S E O podrzdes fBrgines, devant
f QI 0 de3ngdel8sidentificatoires.

C Recourira desvisuelsmixtes dansla communicationinstitutionnelle et dans tout
support promouvanttel ou tel métier ou procédureet donner une placevisible aux

femmes,notamment danslesrevuesdu personnel

Focusalgorithmes:

U Lechoixéclairédelavariablesexe
Dansles algorithmes, il est parfoispréconsé R Q A y laaidlde dekesanslj dzQ St £ S
intervienne dans le systemealgorithmique. Elle ne serait utilisée que pour analyserles
résultatset vérifierlj dzg) ® 6 Bpask @ § Y difiéréndiéentre lesfemmeset leshommes.
C Etrevigilant danst Q dzfioh tieNadvhriable sexedansles algorithmesR QI A IR S

décision
U Lesalgorithmeschasseursle biaisde sexe

La mise en place R Q daystéme de filtres automatisé peut permettre RQ St A YA Yy S N

certainsmots ou criteresfacteursde discrimination.Parexemple,P6le Emploia établi une
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liste de « mots interdits » et de « mots alerte» pour détecterR Q S @ S y met®ris hod a
conformesauxcritéresde légalitéet de qualité R Q dyffr&>°.
Par ailleurs, la neutralisation des algorithmes passepar le développementde la
fonction de supervisiondesalgorithmesapprenants.[ Q| f 3 Zapflediakt Mr® fois créé,
ne doit pas fonctionner sans supervisionpar ses concepteurset par des spécialistes
extérieurs et il est nécessaireR QF O 02 YILIR FMISNEef (e dévaldpeent de
f QF f 3 :ihrdel téneSde corriger les biais de sexe.Par exemple,IBM superviseses
algorithmesapprenants. les concepteursobserventcommentle systemese comporteet ils
décident,avecle client, de réinjecter desdonnéespour f Q| LiShgBdg i QI f I3 2sNA (G K'Y S
nécessaireCelapermettrait ainside corrigerR Q S @ S YiaisdeProdilits et accentuéspar
f QF f 3 2apidedaiit¥tSde créer, par ttonnement, une égalité R Q 2 LILJ2 Nefuddy A G S
opportunityby desigr).
C Recourir & des filtres automatisés pour sécuriserle contenu juridique et la
neutralité des offres R Q S Y Lslfir fabase de « mots interdits » ou de « mots
alerte »

C Développeilesfonctionsde supervisiondesalgorithmesapprenants

Certainsalgorithmessont utiliséspour recherder desmots susceptiblegle créerdes
biais de sexecar les gensne dépensentpasde tempsni R Q S y $dwitanSidatersur des
métiers dont ils ne pensent pas posséderles compétencesou aptitudes exigéesdans la
descriptiondet QS YRJ 2 A

Sous la formule choc, «Man is to computer programmer as woman is to
homemakerDebiasing word embeddings » ** |, c'esta-dire «lQK 2 Y &l au
programmeur informatique ce que la femme est a la ménagere?, une équipe de
chercheursa travaillé sur les mots et expressiongjui semblentneutresdu point de vue du
sexe ou au contraire avoir des effets repoussoirspour les candidaturesféminines. lls
préconisentpar exemple,au lieu de mettre «<MA or Ph.D.required> (Master ou doctorat

requis),de préférerf Q S E LINEhadiehc@dfegree preferablya doctorate»(un dipldome

%9 péfenseurdesdroits, Recruteravecdesoutils numériquessansdiscriminer Xop. cit.

94 2 N2\ ah aff¢clvepositionR S & O NAUniielsigygf Wikconsinveb, 13 novembre2016
$IBOLUKBAGI., CHANGK-W., ZOUJ., SALIGRANX. and KALAIA., & a | i§'to computer programmeras
womanis to homemaker?ebiasingvord embeddings», Advancesn Neurallnformation Processingystems
2016,pp. 43494357
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supérieur,de préférenceun doctorat) ; de méme, de préférer « an MA degreewith three
yearswork experience» (un dipldme de masteravectrois ansR Q S E LISphTeSigndedie)
au lieu de « An MA with three years experiencerequired» (un master avec trois ans
R QS E LJSeltle§uis)d &n va de méme pour les champslexicauxconnotésmasculinsou
fémininsdansla descriptiondef QS Yowf 2 8§ O Hedzalarea Q lamgiRiQdzi A £ A & SN
des algorithmes chasseursde biais a qui on confie des listes de mots a connotation
masculineou féminine a proscrireet a remplacerpar desmots plus neutres. Cetteliste est
présentedansle corpsdu rapport.

C Recourira desalgorithmes chasseursle biais de sexepour neutraliser les outils de

recrutementet RQS @ f dzl G A2y
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2.

FORMALISEReétablir des regles claires a

chaque étape du recrutement et du

déroulementde carriere

[ QA Y & ( IdezKelés xclaings dans les procédures de recrutement et de

déroulementde carrierevisea éliminerou relativiserquatre typesde risque:

un risque de recrutementa f QA R S dit Ni§ uzJugement selon les seules
caractéristiquesdes employés déja en poste qui peut inciter par exemple une
entreprisesituée dansun secteura prédominancemasculinea mieux considérerles
candidatsque les candidates,soit une tendance au clonage consistanta recruter
prioritairementdespersonnesjui vousressemblent

Unrisquelié ala multiplicité desacteurset actricesdesprocéduresRH,notamment
danslesgrandesentreprises(personnelRH,managers)qui peut augmenterles biais
de sexeet lespratiquesdiscriminantes

Unrisquelié a la multiplication des sourcesde recrutement, notammentdu fait de
f QA Y LIphsBparyeSdbrcingvialnternet

Unrisquede déconnexiorentre conditionsde travail réelleset compétencegpercues
comme nécessairescar certaines représentationsdes métiers fondées sur des
stéréotypes de sexe peuvent induire des exigences sans rapport avec les

compétenceséellementrequises

La formalisation des procéduresde recrutement et du déroulement de carriere

consiste & définir précisémentles étapes, les pratiques, les outils R Q I & & &cision, les

critéresretenusainsique lesacteurset actricesdu recrutementselonlespostesa pourvoir.
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1. Adopter une approcheglobale de formalisation des critéres et des procéduresau
regard de f Q S 3 énfrehlés Jemmes et les hommes et mettre en place une

tracabilité desélémentsconcourantala décision

Pensemon seulementchaqueétapedesprocéduresde recrutementet de gestiondu
déroulementde carriereen amont (sourcing sélection,décision,intégration ou promotion)
mais aussidéterminer le poidset le niveauR Q A y T deddtaguéape (par exempleles
résultatsaux tests par rapport aux entretiens) sur la décisionfinale, permet de réduire les
biaiscognitifset sexisteset participede lapromotiondef Q S FrofessianBelle.

Latracabilité des élémentsconcouranta la décisiondesrecruteursou du personnel
en chargedu suividescarrieresest essentiellepour la formalisationdesprocéduresRH.Non
seulerrent f Q Sy i NG IpiNFoid Xpliquer les décisionsprises, notamment en cas de
refusR Q deginSlidature maisla tracabilité permetauxpersonnesen chargedu recrutement
de sortir du ressenti. Elle participe de f Q2 6 2 S R dBEE§idn 2y identifiant et
analysanta chaque étape les risquesde discriminationet en se donnant les moyensR Q &
apporter les mesures correctrices pertinentes. Cette démarche permet RQA RS 6si A FA S N.
publics peu représentésdanst QS y (i NRIINNBESSSHInGihdationet le sourcinget
RQARSRGIAIpNAzSt &

C Identifier et veiller & la tracabilité de tous les documentset donnéespertinents au
regarddef Q S Jdnttelesif@nmeset leshommes,construireun outil de suivides
candidaturestout au long du processusde recrutement (fiche de poste, offre
RQS YL 2dsXCV, lettre de motivation, comptesrendus RQSy (i Nd& G A Sy a
recrutement,résultats aux tests) et définir un barémepermettant de fixer le niveau

R QA y T desidiféfebiSsétapesdansla décisionfinale
2. Formaliserle recoursauxréseauxsociaux
La multiplication des sourcesest dangereusenotamment du fait de f QA YLI2 NI | y O
prise par le sourcingvia Internet, dans lequel le respectde la régle de droit Y Q Sasi

toujours présent et qui laisse prise a de nombreux facteurs pouvant induire des

discriminations(espacedibres R Q § E LINIBs&andidty,longueurinégalede description
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des offres, vocabulairegenré etc.). Il importe de renforcer la vigilance sur ce canal de
recrutement.

De méme, il convient de prévenirles candidatset candidatessur le risquelié a une
visibilité non maitrisée de leurs données personnelles.Les intermédiairesde £ QS Y LI 2 A
devraient étre, pour leur part, particulierement concernéspar une sensibilisationdes
candidatset candidatesa la gestionde leur e-réputation.

C Fairecontroler systématiquementpar lesRHlesoffresR Q S Y hdstédsurinternet
et limiter leszonesde texte libres sur les sitesde recrutementgénéralistes,sitesde
recrutementR Q Sy (i N& jobdaedsSafin de réduire la possibilité de mentions

personnellesnon pertinentespour le recrutement

(@

Limiter le recours aux réseaux sociaux personnels a la seule diffusion
RQA Y T 2 NNe pasiuslised lés moteurs de rechercheni les réseaux sociaux
comme outils R Q S v |j etizgritiilégier f Q dz{i A Oes E$eduk projessionnelsdu

type Viadeoou LinkedIn(et non Facebook)

3. Formaliserlesréglesdef QS y (défedivieBghtet RQS O € dzl G A2 Y

Compte tenu des différences observéesdans le traitement des femmes et des
hommes en situation R Q Sy (i & éxerfple s pratiques R QA y (i S NasXznites 2 Y
parfoisconstatéescommecouperla parole auxfemmes(ce que les anglosaxonsappellent
le manterrupting)ou encore expliquerauxfemmescelj dzQ Ssbnt ef tiain de démontrer
(appelé par les anglosaxonde mansplaining, il importe de mettre en place des regles
identiquespour lesdeuxsexes.

Plusieursétudes,on f Qvli, montrent lj dzQetryetien structuré (grille RQS Y G NB G A Sy
objectifsde f Q S y (ifixgS au pr&ajalle, acteurssélectionnéspermet de réduire les biais
de sexe.

C Préparerune trame uniforme R Q S y (i peBrietta® 8 Q A R S ¥dtdnipéteBdes,
savoirfaire et savoir étre en lien direct avec le poste pour assurer une

comparabilité objective

)

Uniformiserautant que possiblela structure et le déroulédef QS y (: KiBcibdh& v
présentationde f Q Sy i BtBILPbOHE Ombre de questions/réponsescléture,
rédactionR Q dpyhpterendu,envoiR Q digft® R Q1 O O S adiaé reéfus)2tyeiller
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a avoir une durée RQ Sy U Mgalé &nSe/les femmes et les hommes et un
traitement identiqueenmatiére R Q A y (i S NelNddzklEnde8egquiestions
C Réfléchirat Q2 NépakBagedescandidatset candidatesen entretien afin de ne

pasnégligerlescandidaturesféminineslors du choixfinal

4. Formaliseresprocéduresk Q | O @ednSuvdllesrecruesauregarddef QS 3+ £ A G S

Les premiers jours, voire les premiers mois R QA y (i Sdanslf Q5% i NBhbINA & S =
cruciauxpour assurerun maintiendurabledanst Q S Y ndfar@mieBit desfemmesdansles
équipes majoritairement masculines.Cette vigilance doit & Q § E $an¥i&s Mifférentes
étapes: entretien R QI O Qaa®urd RRQ A vy (i S Addptaiioh 2vgniuelle du poste de
travail, consignesdonnées au personnel en place sur une tolérance zéro visavis de
comportementsou propossexistes.
C Créerou actualiserune procédureformaliséeR Q I O & deSvfaihtien desfemmes
dans les équipes majoritairement masculineset des hommes dans des équipes
majoritairement féminines, en veillant & afficher une tolérance zéro contre les

comportementset propossexistes

Focusalgorithmes:

La formalisation, et notamment la tracabilité, est également essentielledans le
secteurdef QILdbit®tre possiblede retracertout le processusie dédsion proposépar des
logicielsa baseR Qhour garderla main surla décisionfinale. FranceStratégiesouligneque
la régulationhumaine,c'esta-dire la compréhensioret la vérificationde la structurationdes
données et des critéres sur lesquels se fonde le raisonnement de la machine, est
indispensablenotamment pour détecter R Q S @ S YidisthSsexe 2 Latransparenceest

doncun enjeucrucialafin de contréler cesnouveauxoutils.

372 FranceStratégie Intelligenceatrtificielle et travail, mars2018
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C Exiger une tracabilité de tout le processusde décision dans les logiciels de

recrutementa baseR Q L !
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3. COMPTER etablir des données sexueesa
chaque étape du recrutement et de la gestion
des deroulements de carriere pour évaluer un

éventuel impact differencié sur les femmes et
surleshommes

1. Unrecensementdes donnéessexuéespour quantifier les écartsentre femmes et

hommes

Pour garantiraux femmeset aux hommeslj dz<ph éllés seronttraités de la méme
maniéretout au long du processusie recrutement,la miseen placeR Q degensemenides
donnéessexuéesenamontet en avalde chaquedispositif,ce que lesanglosaxonsappellent
« monitoring», permettrait de vérifier que la répartition des sexesreste stable a chaque
étape. Compterpour prendre conscence des écarts peut ainsi permettre de modifier des
pratiquesou desoutils R Q | &l&dBcisionqui ont un impact différencié sur les femmeset
leshommes.

Parexemple,a (harestel] dzQOfdible nombre de candidatespar rapport au nombre
de candidateset candidatsaprés les entretiens, il seranécessaireR Q S (i deRfacRing
susceptiblesR Q A y RekzbidiSde sexe : le profil des recruteurs impliqués dans les
entretiens, les comptesrendus R Q Sy (i Ndcii Lespyodiciels auxquelsont recours de
grandes entreprises pour aider au suivi des candidatures peuvent étre des supports
adéquatsau monitoring car ils rendent possibleR Q S E dééHohnddventiléespar sexea
chaqueétape du recrutement. CesouciR Q ényiilibre entre femmeset hommes,candidas
et recrutés,y Q S Y LIJpa®IK Fise en compte de compétencescomparablesentre eux,
commef QS fajuBsprudenceeuropéenne.ll vise seulementa empécherf QS GHOG A 2 ¥
candidatespour desmotifs liésa desbiaisde sexe.

C Veiller a recruter en proportion du nombre de femmeset R Q K 2 Ycdrilidats et
inciter les employeursa établir un indicateur fondé sur le rapport entre le nombre
de candidatsfemmeset hommesaf Q S yetiaNER@tie de chaqueétape, pour voir

f QA Y Bldenfuéliement différencié sur les femmes et les hommes; Définir
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notamment desengagementsde féminisation desrecrutementsa hauteur destaux

de féminisationdesfilieres de formation

Certainsmembresdu groupede travail, et notammentla CGTpnt souhaitéque soit
introduit dans la Base de Données Economiqueset Sociales(BDES)deux nouveaux
indicateurssur les candidaturesrecueset candidaturesretenues.Cette propositiony” Qplas

recueilliunconsensuslet Q Sy adesmerhbesdu groupede travail.

2. Letesting pour rendre visibleslesdiscriminations

Nombre de chercheursont pu montrer f Q A Y LJ2dNJdédting po8r voir & Y aait
un accéscomparableaux entretiens R Q S Y 6 #d#én&e des candidats offrant des
profils comparablesmais différenciésseulementpar la variableque f Q&yt tester est un
bon moyende détecterlesdiscriminationset R Q@médier.

C Effectuerdestestingsau seindef QS y (i pdrlamyserd Q A Ydifferéndié sur

lesfemmeset surleshommesde la procédurede tri descandidatures

3. Lacréationde short lists paritaires

Par ailleurs, des études ont montré £ QA Y LJ2 déllal cyealiSn de short lists
paritaires, permettant de mettre en visibilité le sexesousreprésenté,au stade ultime du
recrutementou de la promotion. Il est difficile, en effet, quQ dz§e@me soit recrutéesi elle
est la seule dans le groupe final car elle paraira aller a f QS y Qo 1A ind¥idse. Méme
difficulté sile sexesousreprésentéest masculin Or, le respectde la norme estune stratégie
de réductiondesrisques.Lashortlist paritaire permettra, par conséquentde mieuxassurer
une égalitéde traitement entre lesfemmeset leshommes.

C Constituerdes« shortlists » paritaireslorsdef Q S iiltimel8e décision

$DUGUEE.[ QI hWet PETITP.,« Lesfacteursde discriminationaf QS Y 6 pode®e& Brveursen ile-
de-France résultats R Q degting», Connaissancese f Q S Y hJ682abdt 2009; Fondation des femmes,
Testingsurlesdiscriminationsaif QS Y 6 RAADO K S =
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Focusalgorithmes:

1. Compterlesentréeset lessorties

Pou vérifier le comportementR Q grggramme,on peut en analysersoit le code,soit
les effets. Or, f QI y dufc@d&eSt complexe,notamment dansle cadre des algorithmes
apprenants.En effet, commef QA y R CNId#Sne faut pas négligerle caractéretrés
artisanalde nombre R Q I LJLJ R 6rE & HzA.#sEpKoeptedrseuxmémesne maitrisent
pasentierementle fonctionnementde cesmachinesapprenanteset ne saventpasretracer
la multitude de calculseffectuéspar la machinepour arriver a sa conclusion Il sera, par
exemple,quasimentimpossibleR Q S E LXechijiquzdniidtpourquoi un CVa été recalé. i
est dés lors extrémementdifficile R Q 2 di#tidite Ndire de cesalgorithmesbien que des
recherchessoient en cours. Les seuls éléments observablessort les donnéesR QS y (i NB S
(inputs) et lesdonnéesde sortie (outputs). Pource qui estdesoutputsnotamment, il estaisé
R QS T T 8eStidsdg®Mprogrammation pour vérifier les programmeset méthodes qui
pourraient étre appliquées aux algorithmes apprenants pour tester les résultats de
f QI LILINBa/iedadide led ipactdifférenciésurlesfemmeset surleshommes.

137 il convientde développerla fonction

Pluslargement, pour CédricVillani et a
R Q| s algorithmesvia un corpsR Q S E diféhldesicompétencesequises.Pour eux,
« fefplicabilitédes algorithmesR Q I LILINS sgliorhadiué ez 8n sujet si pressantlj dzQ A
constitue | dz2 2 dzN&Rdd&mirlle recherche spécifique, qui doit étre soutenu par la

puissance publique»>"°.

Ces audits certifiés auraient force probante en matiére de
procédure contentieuse.Cestiers extérieurs pourraient travailler a la fois sur les inputs
(rigueurdesdonnéesen entrée) et sur les outputs (effets différenciéssur lesfemmeset les
hommesdes outils algorithmiquesutilisés). Par exemple,pour tester f Q S |jRi@Aditge
recrutementpar rapport au sexe,ils pourraientsoumettre de tres nombreuxCVvde femmes
et RQK 2 Y ¥uSméme parcours professionnelset représentatifs, par ailleurs, des
demandeursR Q S Y ¢iBlégpdr le site. lls observeraienen sortie lesdemandesR QS Y 1 NS G A Sy
accordéset les salairesmoyensproposés.CettefonctionR Q S @ I ted Qi Ad@Ryaitipas

étre réservéed un organepublic maisétre menéeen partenariatavecla sociétécivile,R Q 2 G

¥ VILLANC.,SCHOENAUBR, BONNEY.,BERTHET.,CORNUA-C.,LEVIN-.et RONDEPIERREOp. cit.
375 ||a;
Ibid., p.21
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le réle essentieldes associationgjui travaillent dans ce secteur, afin de les accompagner
dansleurrole devigie.
C Développerla pratique systématique des tests des outils algorithmiques utilisés
pour le recrutement et le déroulementde carriére afin de voir f Q S @ SrypaaizS ¢

différenciésurlesfemmeset leshommes

2. Compterpour prendre en comptela diversité danslesdonnéesutilisées

Certainspréconisentde collecterdes metadata, autrementdit desinformationssur
les données utiliséeset R QS ¥ T 6nCcontBeNde la qualité des corrections et de la
généralisationdes donnéed’®. EmmanuelMogenet, directeur de GoogleResearctEurope,
souligne que les bases de données sont souvent incomplétes et insuffisamment
représentativesdes minorités’’’. Le manquede diversité est un élément essentieldes biais
constatés.Lesdonnéesrelatives aux populationsminoritaires ou sujettes a discrimination
dans les fichiers statistiques seraient plus souvent erronées, moins précises, voire
manquantes.Aux dires de SarahHerdriks, directrice égalité de genre a la fondation Bill et
Melinda Gates. «[ 2 N&A ljndzQanygite pas les femmes et les filles, elles deviennent
littéralement invisibles»*®, Il convient, dés lors, de trouver les endroits o un nombre
insuffisantde donnéesa été récolté.

C Collecterdesmetadata, c'esta-dire desinformations sur les donnéesrecueillieset
effectuer un contrble de la qualité des corrections et de la généralisation des

donnéesgenprenantencomptef Q S E Adal&div&<é

37 agencedes droits fondamentauxde f Q! yeAr@genne, #BigData: Discriminationin data-supported

decisiormaking 2018

$"TUALM. « Audela desfantasmesgquelssont les problémesconcretsque posef Q A y (i Sttificielld By O
Le Monde, [en ligne] publié le 03/08/2017, derniére mise & jour le 04/08/2017, disponiblea f QI RNB
https://www.lemonde.fr/pixels/aticle/2017/08/03/au-dela-desfantasmesquelssont-lesproblemesconcrets
gue-posel-intelligenceartificielle_5168330_4408996.html

¥8Billand MelindaGatesFoundationop. cit.
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4. RESPONSABILISefacteurset engagerune

démarcheeéthique

Responsabilisdes acteurspeut étre un moyende limiter le recoursauxstéréotypes

ou de réduirelespratiquesdiscriminatoires.

1. Responsabilisefes acteurs,notamment graceat QA y (i Sialdlprise ncgmpte
def QS JprofedsionBelledanst QS O € dz G A2 Y

Deslors |j dz@xiste un « cahier des charges» des procéduresde recrutement, les
personnesen chargedu recrutementpeuventétre considéréeessommeredevablesde leurs
décisionset de leurs pratiques.Celarenvoie & la notion R@2countability,c'esta-dire le fait
de devoir rendre compte de seschoix et pratiques et donc de devoir réfléchir sur leur
pertinence et sur leur impact au regardde f Q S Jentfe Aeéi fSmmeset les hommes.En
prenant le temps de réfléchiret R Q 2 6 2 $elrsidédsdris]es personnesen chargedu
recrutementmodifient leurs stratégiesde traitementdef QA y F 2 &Mugniehtentfebirs
efforts cognitifs’®. [ @countabilitypermet de diminuerlesbiaiscarlesindividusd QI G 4 Sy RSy (i
ajustifier leur décisiori®®. Ainsi,étre redevabled chaqie étapeestunvecteurR QS 3| f A (1 S @

Mettre en place des grillesR QS @ | f adzmanvers glu tri des CV, des tests et
entretienset demanderun relevéde décisionau momentdu choixfinal peut encourageies
recruteurs ou recruteusesa fournir des explications objectives et rationnelles, voire a
effectuerune autocritiquede leursproprespratiques.

C Intégrerdansf QS @ fdeégméanagerget du personnelRHle contrdle de leur

prise en comptede f Q S Agrofesiorelleet de la non-discrimination dans leurs

pratiquesde recrutementet de gestiondu déroulementde carriere

STETLOCR., & ! OO 2 dzydhd adriplesityiod (i K 2 dz3 Jourrialdfépersonaity and social psychology
45(1),1983,p.74

¥OMERON. P.and MOTOWILDG.J.,& 9 F FoS 1@tér &ccountabilityon the accuracyand the favorability of
performanceNJ (i A yoHraaféAppliedPsychology80(4),1995,p.517;SIMONSON and NYEP.,a ¢ feffect
of accountability on susceptibility to decision S NN2 R#ahizafional Behaviour and Human Decision
Processe®$1,1992,pp. 416446
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