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Au cours des dix dernieres années, la firme McKinsey & Compagnie
s'est engagée de facon soutenue & mener des recherches et a
rédiger des rapports surla diversité et I'inclusion. Depuis 2007, la
série de recherches Women Matter effectuées par McKinsey étudie
le réle des femmes au travail dans le monde entier. En 2015, 2016,
2017 et 2018, McKinsey a publié avec LeanIn.Org des rapports de
recherche surles femmes au travail dans le cadre d’un partenariat
de cing ans visant a mener une étude compléte sur la situation des
femmes dans les entreprises américaines.

En 2017, le McKinsey Global Institute, en collaboration avec
McKinsey Canada, a publié Le pouvoir de /a parité : Promouvoir
['égalité hommes-femmes au Canada.

En 2015 et en 2018, McKinsey & Compagnie a aussi publié deux
rapports sur la diversité au travail : Diversity Matters et Delivering
through Diversity.

McKinsey & Compagnie est une firme mondiale de conseil en
gestion fermement engagée a aider les institutions des secteurs
privé, public et social a connaitre un succes durable. Depuis plus
de 90 ans, notre principal objectif est d’agir comme conseiller
externe de confiance auprés de nos clients. Grace a nos experts-
conseils établis dans 132 villes et 66 pays, nous offrons & nos
clients une expertise inégalée partout dans le monde. Nous
travaillons en étroite collaboration avec des équipes de tous les
niveaux au sein des organisations afin d’élaborer des stratégies
efficaces, de mobiliser les effectifs pour assurer le changement,
de renforcer les capacités et de faciliter la mise en ceuvre
fructueuse d’améliorations durables.

L’an dernier, McKinsey Canada célébrait ses 50 ans d’existence,
soulignant ainsi un demi-siecle d’aide aux entreprises
canadiennes dans la création de valeur a long terme.

Depuis I'établissement de notre premier bureau canadien a
Toronto, nous nous sommes implantés a Montréal, Calgary

et Vancouver.
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Préface

Depuis plus de dix ans, McKinsey effectue des recherches sur I'égalité hommes-femmes dans le monde.

Ces recherches nous ont permis de constater que I'égalité hommes-femmes au travail est non seulement
souhaitable pour des raisons d’équité... mais aussi bénéfique. La mixité entraine de meilleurs résultats pour les
entreprises et une plus grande croissance dans I'’économie en général.

En 2017, lorsque nous avons publié notre premiére recherche axée sur la réalité canadienne : Le pouvoir de la
parité : Promouvoir ['égalité hommes-femmes au Canada, nous avons souligné le fait que le Canada pouvait
augmenter son PIB de 150 milliards de dollars d’ici 2026, soit 0,6 pour cent par an, en réduisant I'écart de
participation au monde du travail et d’heures travaillées entre les hommes et les femmes. En 2019, I'égalité
hommes-femmes au Canada est d’autant plus d’actualité que I'’économie canadienne et la nature de I'emploi
évoluent rapidement en raison des avancées rapides du cété des technologies numériques, de I'analytique, de
l'intelligence artificielle et de 'automatisation.

Cette évolution anime I’édition 2019 de notre recherche qui se penche sur I'effet des avancées technologiques
surle marché de I'emploi. Quels seront les emplois les plus demandés? Comment ces emplois peuvent-ils

étre répartis entre les hommes et les femmes? En complément de cette vision prospective, nous avons réalisé
une enquéte sur la mixité au travail aupres de plus de cent entreprises canadiennes regroupant plus de

500 000 employés.

Selon les résultats de cette enquéte, I'évolution vers la parité se fait lentement, méme si la mixité est une priorité
pour plus de 80 pour cent des entreprises. Des obstacles structurels et systématiques empéchent toujours les
femmes de participer pleinement au marché du travail. L'évolution du monde du travail a I'ere de 'automatisation
représente une foule de possibilités pour les femmes a la condition qu’elles se réorientent, se perfectionnent et
s'adaptent. Il faut de la volonté, de 'engagement et de la détermination pour relever les défis que posent la réalité
actuelle tout comme celle de demain. Nous reconnaissons la somme des efforts nécessaires pour faire avancer
les choses. Et c’est avec humilité que McKinsey & Compagnie apporte sa contribution a ce dialogue puisque nous
poursuivons notre propre cheminement en vue d’augmenter la représentation des femmes et d’établir un milieu
de travail ou regne I'équité.

En mettant en lumiere les défis auxquels les femmes sont confrontées dans le monde du travail et en proposant
une série de pratiques visant a susciter des changements, nous espérons motiver a la fois les organisations

des secteurs public et privé et les organismes sans but lucratif a traduire leurs bonnes intentions en mesures
concretes et a travailler ensemble a résoudre la question de I'égalité hommes-femmes dés maintenant et dans
les années a venir.

Andrew Pickersgill Sandrine Devillard
Associé directeur Associée senior
McKinsey & Compagnie Canada McKinsey & Compagnie Canada
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Résumé

Les avancées de I'automatisation et des technologies pourraient donner lieu aux plus grands défis, mais aussi
aux plus grandes possibilités jamais envisagées par les travailleurs canadiens. Des millions d’hommes et de
femmes auront peut-é&tre a vivre une transition a grande échelle qui se caractérisera par le passage d’emplois
peu rémunérés et peu spécialisés a des emplois mieux rémunérés, mais plus spécialisés. Pour les femmes,
quifont déja face a des inégalités dans le milieu de travail, cette transition sera décisive.

Notre recherche indique que c’est la une opportunité pour le Canada de combler I'écart entre la part des emplois
des hommes et celle des femmes. En effet, si entre un et trois millions de femmes réussissaient la transition
avenir vers différents postes et niveaux de compétences, elles pourraient maintenir ou méme augmenter
légérement leur part des emplois d’un ou deux points de pourcentage’ d’ici 2030 (soit entre 8 et 30 pour cent
des femmes selon les différents scénarios de développement de 'automatisation.)

Cependant, si les obstacles structurels et les inégalités actuelles empéchent les femmes d’effectuer ces
transitions et de se doter des compétences nécessaires pour demeurer sur le marché du travail, elles pourraient
perdre du terrain et 'écart entre les hommes et les femmes au travail se creuserait encore davantage. La double
tache associée au travail non rémunéré, I'écart de rémunération dans certains secteurs ou postes et I'écart

de compétences dans les disciplines des sciences, des technologies, du génie et des mathématiques (STEM)
pourraient constituer des obstacles supplémentaires pour les femmes effectuant ces transitions. Laide que les
femmes recevront pour bien vivre la transition a venir protégera les progrés réalisés vers I'atteinte de I'égalité
hommes-femmes.

Les hommes et les femmes seront touchés différemment par 'automatisation selon le poste occupé ou le secteur
d’activité. Au Canada, le risque de voir son poste supprimé par I'automatisation est Iégerement moins grand
aujourd’hui pour les femmes (24 pour cent) que pour les hommes (28 pour cent). Plus de 50 pour cent des pertes
d’emplois possibles pour les femmes toucheraient les secteurs du soutien administratif et des services, tandis
que 43 pour cent des pertes d’emplois potentielles pour les hommes affecteraient les opérateurs de machines
etles manceuvres. En outre, la forte croissance attendue dans les secteurs ou les femmes occupent une place
prédominante, par exemple les soins de santé, devrait les avantager. De la méme fagon, les hommes pourraient
bénéficier d’'une croissance de I'emploi dans le secteur manufacturier.

Ar'heure actuelle, les organisations canadiennes sont plus décidées que jamais a atteindre I'égalité hommes-
femmes. Quatre entreprises sur cing confirment que la mixité est une priorité ou un enjeu des plus importants.
La moitié d’entre elles ont déja établi le bien-fondé de la mixité pour leur succes, soit trois fois plus que dans
notre sondage de 2017. Pourtant, méme siles hommes et les femmes sont répartis également dans les postes de
premier échelon, les femmes progressent plus lentement dans la hiérarchie et sont sous-représentées dans le
pipeline de talents. Résultat : elles sont moins d’un tiers a occuper des postes de direction a la vice-présidence
et aux échelons supérieurs. Pour quatre hommes promus a un poste de gestionnaire et cing hommes promus
aun poste de vice-président, on compte seulement trois femmes.

En plus de se buter a des obstacles a 'avancement de leur carriere, les femmes ressentent de I'exclusion et vivent
quotidiennement de la discrimination au travail — prés de 60 pour cent d’entre elles signalent avoir vécu une
forme ou une autre de microagression en milieu de travail. Au poste de vice-présidente, les femmes signalent
étre cing fois plus susceptibles que les hommes d’avoir a prouver leur compétence et trois fois plus susceptibles
d’étre traitées de facon cavaliere ou d'étre la cible de remarques personnelles dégradantes.

Pour éliminer I'écart entre les hommes et les femmes et passer de 'intention a I'action, les entreprises doivent en
faire davantage. En dix ans, les recherches menées par McKinsey ont démontré la nécessité pour les entreprises
d’avoir un programme continu et complet appliqué a ’ensemble de I'entreprise pour faire avancer la cause de la
mixité en milieu de travail® C'est le cas de plusieurs entreprises canadiennes qui ont réussi a progresser vers I'égalité
entre les hommes et les femmes. Nous présentons les efforts de sept de ces entreprises dans notre rapport.

Notre plan pour atteindre I'égalité hommes-femmes consiste en un écosystéme comportant cing dimensions
pour favoriser la mixité et I'inclusion au sein d’une entreprise et trois priorités sur lesquelles elles devraient se
concentrer pour préparer leurs effectifs a envisager I'avenir dans une perspective égalitaire. Nous avons recensé
plus de vingt initiatives illustrant ces dimensions et ces priorités.
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Chapitre 1 : Gros plan sur I'inégalité entre
les sexes dans le marché du travail

+ Cette année, la proportion d’entreprises canadiennes engagées envers la mixité a progressé. Pour 82 pour
cent d’entre elles, la mixité est une priorité ou un enjeu extrémement important et pres de la moitié de ces
organisations ont exprimé leur intérét pour la mixité, par rapport a 14 pour cent lors de notre enquéte de 2017.

+ Lengagement des organisations pour la mixité n’a pas entrainé de progres significatif dans la représentation
des femmes. Une avancée modeste a été faite depuis 2017. Notre étude démontre que les femmes
composent 50 pour cent des employés du premier échelon dans les entreprises sondées cette année.

Les femmes sont sous-représentées a tous les autres échelons et leur représentation diminue sensiblement
amesure qu’elles s'élévent dans la hiérarchie.

+ Lasous-représentation des femmes n’est pas le résultat de I'attrition ni du manque de désir d’obtenir une
promotion. La méme proportion de femmes et d’hommes quitte les entreprises et désire des promotions.
Dans le cas de celles qui pensent quitter leur emploi d’ici cing ans, moins de 2 pour cent des femmes
comptent le faire pour se concentrer sur leur famille.

« Parrapport aux hommes, les femmes n’ont que 76 pour cent des chances d’étre nommées au poste de
présidente et seulement 64 pour cent des chances au poste de vice-présidente. D’autre part, les femmes
constituent seulement 43 pour cent des embauches aux postes de gestionnaires et 34 pour cent aux postes
de vice-présidentes.

+ Lesfemmes occupant des postes aux échelons supérieurs de la hiérarchie ont moins de sponsors que
les hommes et leurs sponsors sont souvent des femmes. Par rapport aux hommes, 15 pour cent moins de
femmes au poste de vice-présidente ont au moins un sponsor. La plupart des employés ont des sponsors de
leur sexe, ce qui constitue un défi supplémentaire a I'avancement des femmes.

+ Lesfemmes subissent quotidiennement de la discrimination au travail. Pres de 60 pour cent des femmes
disent avoir été victime d’une forme ou une autre de microagression. Par exemple, au poste de vice-
présidente, les femmes se disent cing fois plus susceptibles que les hommes d’avoir a prouver leur
compétence et trois fois plus susceptibles d’étre la cible de remarques personnelles dégradantes.

+ Lesfemmes occupant des postes au-dessus de I'échelon de directeur sont 2,5 fois plus susceptibles que les
hommes d’étre la seule personne de leur sexe dans une salle en milieu de travail. Ces femmes sont également
plus susceptibles que les autres de se sentir exclues, sous pression de briller et surveillées de pres, et de
subir des microagressions.
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Les femmes sont visiblement sous-représentées aux postes de haute direction!

Pourcentage d’hommes et de femmes?

Premier échelon

Chef d’équipe

Directeur

. Hommes . Femmes

Vice-président
VP principal Cadre
supérieur

‘ :

1. Les biais de taille d’échantillon et d’autosélection peuvent entrainer un résultat plus positif. Il est possible que les entreprises canadiennes qui font déja de la mixité une priorité
et qui offrent une bonne représentation des femmes a la haute direction aient été plus enclines a participer a notre étude.

2. A l'exception des entreprises de moins de 50 employés, car les petites entreprises ne présentent pas autant d'échelons dans leur hiérarchie telle que définie dans notre pipeline

detalents.

Lattrition et 'ambition n’expliquent pas la sous-représentation des femmes

Pourcentage d’employés ayant quitté leur emploi
au cours de la derniere année

O 15 % 15 %

7N\ Femmes Hommes

Pourcentage d’employés qui veulent une
promotion

)\ 63% 69 %

o7\ Femmes Hommes

Les femmes sont plus susceptibles de subir des microagressions au travail,

surtout dans les postes cadres
Au poste de vice-présidente, les femmes disent étre

5 fOiS Plus susceptibles que les hommes
d’avoir a prouver leur compétence

2 fOiS Plus susceptibles que les hommes de
voir leurs décisions professionnelles
remises en cause

g Plus susceptibles d’étre traitées
3 fOIS de facon cavaliere

3 f e Plus susceptibles d’étre la cible de
(0) N )
remarques personnelles dégradantes

L'isolement est ressenti plus négativement par les femmes que par les hommes

Pourcentage de répondants qui disent éprouver ce sentiment lorsqu’ils sont les

seuls représentants de leur sexe

Accepté

Les femmes sont 2,5 fOiS
plus susceptibles que les
hommes d’étre la seule personne
de leur sexe dans une salle dans
leur milieu de travail a I'échelon
de directeur ou a un échelon
supérieur

@ Hommes @ Femmes

Sous pression d'afficher ~ Sur ses Etroitement Exclu
une bonne performance gardes surveillé

Source : Enquéte « Talent pipeline survey 2019 » menée par McKinsey Canada auprés de 94 entreprises canadiennes employant plus de
500 000 personnes; enquéte « Employee Experience Survey 2019 » menée par McKinsey Canada auprés de 29 entreprises canadiennes

employant 6 090 personnes.
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Chapitre 2 : L’avenir du marché du travail
sous I'angle de I'égalité hommes-femmes

» Aujourd’hui, les femmes constituent 85 pour cent des employés de soutien administratif, mais occupent
seulement 17 pour cent des emplois d’opérateurs d’installation et de machines et d’ouvriers de I'assemblage.
Elles représentent 81 pour cent des employés du secteur de la santé et de 'assistance sociale mais ne
constituent que 28 pour cent des employés du secteur manufacturier. Ce déséquilibre entre les sexes dans
les professions et dans les secteurs pourrait déterminer comment les hommes et les femmes seront touchés
par les pertes et les gains d’'emplois dans les années a venir.

» Unetransition professionnelle a grande échelle pourrait se produire. D’ici 2030, de 8 a 30 pour cent des
femmes actuellement au travail (par rapport @ 9 a 36 pour cent des hommes) pourraient devoir effectuer
une transition vers d’autres postes et acquérir de nouvelles compétences pour rester sur le marché du travail.
Siles femmes réussissent cette transition, elles pourraient maintenir ou méme augmenter légerement leur
part de 'emploi d’un ou deux points de pourcentage d'ici 2030. Sinon, elles pourraient perdre davantage
de terrain.

+ Lesfemmes seraient un peu moins exposées que les hommes a la perte de leur emploi en raison de
'automatisation. En effet, 24 pour cent (2,2 millions) des femmes faisant actuellement partie de la population
active pourraient perdre leur emploi en raison de 'automatisation comparativement a 28 pour cent
(2,6 millions) des hommes. Plus de 50 pour cent des pertes d’emplois possibles pour les femmes toucheraient
les secteurs du soutien administratif et des services, tandis que 43 pour cent des pertes d’emplois
potentielles pour les hommes affecteraient les opérateurs de machines et les manceuvres.

+ Lesfemmes sont Iégérement mieux placées que les hommes pour profiter des nouvelles possibilités
d’emploi, soit 24 pour cent (2,2 millions) plus d’emplois qu’a I'heure actuelle comparativement a 23 pour cent
(2,1 millions) pour les hommes. Parmi les nouveaux emplois offerts aux femmes, 60 pour cent reléveraient du
secteur de la santé et de I'assistance sociale, du commerce de gros et de détail et du secteur manufacturier.

+ Tantleshommes que les femmes pourraient devoir passer d’'un emploi peu rémunéré ou a salaire moyen a
un poste dont le salaire est plus élevé. Les postes a rémunération élevée seront plus nombreux et les emplois
arevenu médian seront davantage touchés par I'automatisation. Résultat : I'inégalité des revenus pourrait
s'intensifier.

+ Laqualité des nouveaux emplois potentiels occupés par les femmes pourrait demeurer inférieure a celle
des emplois occupés par les hommes dans un méme secteur. Par exemple, dans le secteur de la santé ou
les emplois a salaire élevé se multiplient, les femmes occupent la plupart des postes en soins infirmiers et
soins personnels qui sont moins bien rémunérés que les professions médicales ot les hommes sont plus
nombreux.

+ Lesfemmes pourraient aussi étre confrontées a des obstacles supplémentaires au cours de cette transition.
Les normes sociales et culturelles concernant les « métiers féminins » pourraient définir les possibilités
d’emplois offerts aux femmes. La répartition inégale des taches non rémunérées pourrait miner la capacité
des femmes a se reconvertir sur le plan professionnel. L'écart des compétences entre hommes et femmes
dans les domaines liés aux sciences, aux technologies, au génie et aux mathématiques pourrait empécher
les femmes d’obtenir un de ces emplois en forte croissance dans les secteurs manufacturiers et de la
technologie. Pour aider la transition des femmes au marché du travail de demain, il faudra s’attaquer a
I'inégalité entre les sexes sur tous les fronts en posant des gestes tangibles.
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Les femmes pourraient courir relativement moins de risques que les hommes
de perdre leur emploi en raison de I'automatisation et seraient légerement mieux
placées que les hommes pour profiter des nouvelles possibilités d’emploi en 2030.

. Hommes . Femmes

Perte potentielle d’'emploi Gain potentiel d'emplois

2,2 millions -24 % Emplois en 24 % 2,2 millions
proportion du

total des emplois

2,6 millions  -28 % en 2017 23%  2imillions
Trois principaux postes touchés par des pertes Trois principaux secteurs connaissant des gains
d’emploi d’emplois
Femmes Hommes Femmes Hommes
Personnel de service Manceuvres Soins de santé et Fabrication

. . . ist ial -
Agents de soutien Opérateurs de machines assistance sociale Commerce de détail
administratif : Commerce de détail . )

Personnel de service Services professionnels,

Postes professionnels Fabrication scientifiques et techniques

Tant les hommes que les femmes pourraient vivre une transition professionnelle
a grande échelle vers des emplois plus spécialisés et mieux rémunérés.

D’ici 2030, 8 a 30 pour cent des femmes et Les professions qui Les pertes d’emplois les plus
9 a 36 pour cent des hommes actuellement nécessitent un niveau de importantes pourraient toucher
actifs surle marché du travail pourraient devoir scolarité élevé pourraient les professions a revenu médian
changer de profession et acquérir de nouvelles connaitre la plus forte
compétences'. hausse
Transitions vers de nouvelles professions Emplois exigeant Gains et pertes d’emplois
En millions nets en proportion du total
des emplois, en pourcentage
I_ _I . Hommes
—_— | I 10 10 B Femmes
r L Un1®cycle

| | 2,5 I universitaire ou des f

| | études supérieures

Un dipléme collégial
(Cégep), d’études

secondaires ou moins

Transitions en

pourcentage ‘

de personnes

employées

2017 Revenu  Revenu Faible

élevé médian revenu
1. Nos échelles sont basées sur le scénario d'adoption de I'automatisation médian et sur le scénario d’adoption précoce de I'automatisation mis au point par MGI. Ces scénarios

tiennent compte de facteurs susceptibles d'influencer le rythme de I'adoption de I'automatisation tels que la faisabilité technique, les codts de mise en ceuvre, les colts liés a la main-
d’ceuvre, les avantages économiques et I'acceptation réglementaire et sociale.

SOURCE : McKinsey Global Institute
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Chapitre 3 : Feuille de route pour la
promotion de la mixité et de I'inclusion

Laréalisation de progrés significatifs vers I'égalité hommes-femmes nécessite la mise en ceuvre réfléchie d'un
programme de transformation persévérant et appliqué dans toute I'entreprise. Les entreprises les plus avancées
agissent sur les cing leviers d’action organisationnels et percoivent leurs avancées comme une transformation.

Engagement de la présidence, de la direction générale et des cadres. Plus de 80 pour cent des
entreprises indiquent que I'engagement envers la mixité est une priorité ou un enjeu trés important pour
elles. Cependant, moins de 60 pour cent des employés (et seulement 52 pour cent des femmes) croient que
I'entreprise fait ce qu'’il faut pour augmenter la mixité.

Transparence et suivi de certains indicateurs. Moins de la moitié des entreprises fixent des objectifs
chiffrés par genre et seulement 38 pour cent tiennent la haute direction responsable. Les entreprises les plus
avancées mesurent une série complete d’indicateurs et expriment leur engagement a changer en informant
la population des progrés effectués vers la parité.

Développement du leadership féminin. Moins de 35 pour cent des entreprises développent des
programmes pour soutenir les femmes et les aider a se développer. Les entreprises les plus avancées
implantent des programmes de mentorat et de sponsorship dans le but de former des leaders féminins.

Des mesures favorisant la diversité. Trente-six pour cent des femmes sondées ont un partenaire mais ont
la responsabilité de 'ensemble (ou presque) des taches domestiques ou liées aux enfants, comparativement
a 8 pour cent des hommes. Si la plupart des entreprises offrent des horaires de travail souples, peu d’entre
elles offrent des programmes ou des services de garde pour faciliter le départ et le retour dans les cas
d’absence prolongée.

Mentalités et processus inclusifs. Seulement 43 pour cent des employés croient que I'octroi de promotion
est un processus juste établi sur des criteres de sélection objectifs. Moins de 40 pour cent des entreprises
implantent un processus dénué de biais pour les embauches et les évaluations. Les entreprises les plus
avancées implantent a la fois des processus dénués de biais et une formation sur les biais inconscients pour
favoriser une culture d’inclusion.

Les entreprises privées et les organismes publics devraient joindre leurs forces et se concentrer sur trois priorités
pour qu’a l'avenir, les femmes puissent occuper le marché du travail sur un pied d’égalité.

1.

Assurer ’'accés rapide a I'information sur les emplois futurs potentiels. Assurer I'acces a I'information sur
les possibilités d’emploi a venir, y compris sur les compétences exigées ainsi que sur les formations offertes.

Rendre les méthodes de recrutement et de perfectionnement plus inclusives. Concevoir des
programmes de formation et de renouvellement des compétences pour les employés en tenant compte des
besoins particuliers des femmes, y compris de leur capacité a suivre le programme, a y avoir acces et aen
payer les frais.

Favoriser I’'accés pour les femmes dans le secteur des technologies. Augmenter la présence des femmes
dans le secteur des technologies, notamment par des interventions précoces au sein des programmes
d’études des disciplines des sciences, technologies, génie et mathématiques pour les filles et par du soutien
en capital aux femmes entrepreneures.
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Approche écosystémique de promotion de la mixité et de I'inclusion

Formation en cours d’emploi

Processus de recrutement et d’évaluation dénués de biais

‘ Feuille de route organisationnelle pour
I'atteinte de I'égalité hommes-femmes
t en milieu de travail
Priorités pour aider les employés a se
préparer a I'automatisation dans une
perspective d’égalité hommes-femmes

Engagement
de la présidence,
de la direction générale
et des cadres

Mentalités
et processus
inclusifs

Ecosystéme

Transparence et
suivi de certains
indicateurs

de la mixité

Mesures favorables
aladiversité

Modes de travail souples
Politiques autorisant les congés prolongés
Programmes facilitant le retour au travail

Développement du
leadership féminin

Formation et encadrement
Sponsorship et mentorat
Réseau de femmes
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Bien que la mixité soit une priorité pour de nombreuses entreprises, les résultats ne sont
pas au rendez-vous. Les femmes sont toujours largement sous-représentées a presque
tous les échelons et plusieurs d’entre elles croient que leurs possibilités d’avancement
professionnel sont limitées. Les femmes se sentent aussi la cible de microagressions

en milieu de travail.

Dans ce chapitre, nous nous pencherons sur I'inégalité entre les sexes dans le marché du
travail. Nos conclusions sont fondées sur I'enquéte menée par McKinsey en 2019 auprés
de 110 entreprises employant plus de 500 000 personnes réparties dans plusieurs
industries au Canada. Comparativement a l'enquéte de 2017, I'’échantillon interrogé cette
année était plus varié et composé d’un plus grand nombre de PME et d’'organismes du
secteur public.

Nous avons démontré que la santé et la performance d’une organisation sont liées a la
mixité et a une solide culture d’inclusion. Sans cette derniere, la parité n’entraine pas les
résultats d’affaires escomptés. C'est pourquoi notre analyse de I'égalité entre les sexes
porte sur deux aspects : la représentation des femmes dans le pipeline de talents et
I'inclusion dans la culture d’entreprise telle que vécue et exprimée par les employés.

Le pipeline de talents

Dans cette section, nous analysons les pratiques et les facteurs qui entrainent
souvent la sous-représentation des femmes dans le pipeline de talents — qu'il
s'agisse d’'embauche, de promotion, de sponsorship — et les types de roles occupés
respectivement par les femmes et les hommes a différents échelons.

Les femmes demeurent sous-représentées de fagon marquée
dans le pipeline de talents, particulierement a la haute direction

Une avancée modeste vers I'égalité entre les sexes dans le pipeline de talents a été faite
depuis 2017, particulierement au premier échelon de la hiérarchie. Notre étude démontre
que les femmes composaient 50 pour cent des employés au premier échelon dans les
organisations canadiennes sondées cette année. Cela correspond aussi aux conclusions
de 'étude Women in the Workplace menée aux Etats-Unis, ol les femmes composaient
48 pour cent des employés au premier échelon dans les 279 entreprises sondées en 2018.
Lareprésentation des femmes dans les postes de premier échelon varie cependant d’une
industrie a I'autre. Par exemple, dans les secteurs manufacturier et de la construction,

les femmes constituent jusqu’a 41 pour cent des employés de premier échelon®,

En comparant les données des 16 sociétés qui ont participé aux enquétes de McKinsey
en 2017 et en 2019, la représentation des femmes au premier échelon de la hiérarchie
aaugmenté de trois points de pourcentage pour atteindre 49 pour cent en 2019.

La représentation des femmes dans le pipeline de talents a augmenté de deux points
de pourcentage.

Il existe toutefois un écart significatif entre la représentation des hommes et des femmes
au-dela du premier échelon. Cet écart est particulierement marqué a la haute direction,
ou les femmes occupent moins du tiers des postes a la vice-présidence et aux échelons
supérieurs (figure 1).

Il estimportant de signaler qu’un échantillon plus petit et le biais d’autosélection
entrainent un résultat plus positif. Il est possible que les entreprises canadiennes qui font
déja de la mixité une priorité et qui offrent une bonne représentation des femmes a la
haute direction aient été plus enclines a participer a notre étude.

Pour mettre ces données en contexte, notons que seulement 3 pour cent des entreprises
inscrites a la Bourse de Toronto sont dirigées par une femme et qu’en 2017, environ

15 pour cent des postes de cadres supérieurs étaient occupés par des femmes*. Aucune
entreprise de I'indice TSX 60 — une section représentative des actions canadiennes les
plus importantes et faisant 'objet du plus grand nombre de transactions — n’était dirigée
par une femme®. Cela renforce les conclusions de notre étude indiquant que les femmes
sont visiblement sous-représentées au sommet de la hiérarchie.

18 Etat des lieux et avenir des femmes sur le marché du travail canadien



Figure1
Les femmes sont visiblement sous-représentées aux postes de haute direction!

Représentation selon le sexe dans le pipeline de talents? Il Hommes [l] Femmes
Pourcentage d’hommes et de femmes

Premier échelon

Chef d’équipe

Direct
recteur Vice-président

principal Cadre

supérieur

PDG

86
14

Premier échelon: Contributeurs individuels qui s’acquittent de taches distinctes et participent a des équipes, en général dans un bureau ou un environnement organisationnel
Chefs d'équipe : Employés responsables de la gestion d’un magasin ou d’une équipe

Directeurs: Gestionnaires d’expérience ayant la responsabilité de plusieurs équipes et de fonctions distinctes ou d’unités opérationnelles

Vice-présidents: Dirigeants de I'organisation qui relévent des vice-présidents principaux

Vice-présidents principaux : Hauts dirigeants de I'organisation responsables de la supervision d’une unité opérationnelle ou d’une fonction

Cadres supérieurs : Membres de la haute direction relevant directement du PDG, ou gestionnaires responsables des opérations et de la rentabilité de I'entreprise

1. Les biais de taille d’échantillon et d’autosélection peuvent entrainer un résultat plus positif. Il est possible que les entreprises canadiennes qui font déja de la mixité une
priorité et qui offrent une bonne représentation des femmes a la haute direction aient été plus enclines a participer a notre étude.

2. Ces chiffres sont basés sur un échantillon de 88 organisations. A I'exception des entreprises de moins de 50 employés, car les petites entreprises ne présentent pas autant
d’échelons dans leur hiérarchie telle que définie dans notre pipeline de talents.

Source : Enquéte Talent pipeline survey 2019 menée par McKinsey Canada auprés de 94 organisations canadiennes employant 500 000 personnes

La représentation des femmes est plus élevée dans les petites et moyennes
entreprises (PME) que dans les grandes organisations

Nos données indiquent une différence marquée entre la représentation des femmes dans le pipeline de talents
des PME de moins de 500 employés et celle des grandes organisations comptant plus de 500 employés.
Lareprésentation des femmes dans les PME est notablement plus élevée au premier échelon et dans les postes
de chef d’équipe et de directeur que dans les grandes organisations analysées dans notre étude. Du premier
échelon a celui de directeur, la représentation des femmes est, en moyenne, de 12 points de pourcentage plus
élevée dans les PME que dans les grandes organisations®. Aussi, en moyenne, la représentation des femmes a
chaque échelon est de 6 points de pourcentage plus élevée dans les PME que dans les grandes organisations.
Cela peut vraisemblablement s’expliquer par le fait que la hiérarchie plus souple des PME présente moins
d’'obstacles a I'avancement des femmes. Compte tenu de I'échantillon limité de PME analysées dans notre étude,
il faudrait mener des recherches plus poussées pour comprendre les répercussions de la taille de la structure
organisationnelle et de la hiérarchie sur I'égalité entre les sexes.

Ni l'attrition ni le manque de désir d’obtenir une promotion n’entrainent la sous-
représentation des femmes
Lattrition n'explique pas la sous-représentation des femmes dans le pipeline de talents. En fait, autant de

femmes que d’hommes quittent leur organisation et ils ont des intentions semblables pour rester sur le marché
de 'emploi. Autant d’hommes que de femmes disent vouloir obtenir une promotion (figure 2).

Parmi plus de 6 000 employés canadiens interrogés, la plupart envisagent de demeurer chez le méme employeur
pendant les cing prochaines années ou davantage. Parmiles hommes et les femmes qui envisagent de quitter
leur emploi, environ les trois quarts comptent demeurer sur le marché de I'emploi et trés peu d’entre eux
souhaitent quitter leur emploi pour s'occuper de leur famille (figure 3).
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Figure 2

Lattrition et la manque d’ambition n’expliquent pas la sous-représentation

des femmes

Environ le méme nombre de femmes que d’hommes

quittent leur emploi.
Pourcentage des employés qui ont quitté leur emploi
au cours de laderniére année

N
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15 %
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Les femmes souhaitent obtenir une promotion
presque autant que les hommes

Pourcentage des employés qui veulent obtenir
une promotion

Femmes

Hommes

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada auprés de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes

Figure 3

La plupart des employés comptent rester dans la méme entreprise ou continuer
a travailler; peu d’employés partent pour s'occuper de leur famille

Moins de la moitié des employés comptent partir
Pourcentage des employés qui comptent quitter leur
employeur au cours des cing prochaines années

46 % 41 %

Il Hommes [l Femmes

Peu d’employés quittent le marché de I’emploi
pour s’occuper de leur famille
Pourcentage des employés

Rester sur
le marché
du travail

Partir pour
s’occuper de
leur famille

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada aupres de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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Les différents roles des hommes et des femmes peuvent influencer leurs
perspectives de promotion

Nos conclusions indiquent que les femmes sont plus susceptibles que les hommes d’occuper des postes
fonctionnels (45 et 35 pour cent respectivement), en ressources humaines et dans les services juridiques, par
exemple. La plupart des hommes occupent des postes opérationnels, en direction générale, en marketing

et aux ventes, par exemple. En regle générale, les postes opérationnels sont susceptibles d’étre liés a une
responsabilité de profits et de pertes et d'offrir des perspectives plus claires d’avancement.

Ces résultats sont semblables a ceux de I'enquéte de McKinsey menée en 2017 aupres d’entreprises canadiennes
et ol 53 pour cent des femmes occupaient des postes fonctionnels comparativement a 37 pour cent pour les
hommes.

Cette divergence est encore plus marquée aux échelons supérieurs. Par exemple, le pourcentage de femmes
occupant des postes opérationnels passe d’environ 50 pour cent au premier échelon a environ 43 pour cent a
I'’échelon de la vice-présidence. En revanche, la plupart des postes opérationnels sont occupés par des hommes,
tous échelons confondus (figure 4).

Sinous voulons augmenter le nombre de femmes a la haute direction, il faut inviter un plus grand nombre d’entre
elles a postuler aux postes de direction opérationnels ou elles seront responsables des résultats. Il faut aussi les
aider a obtenir la formation et la crédibilité organisationnelle nécessaires pour que leur candidature soit prise en
compte dans les postes les plus élevés.

Figure 4

Les hommes sont plus susceptibles que les femmes de jouer un role opérationnel

Role opérationnel et réle fonctionnel

Pourcentage d’hommes et de femmes

Fonctionnel ] Opérationnel

S

45
Hommes

Source: Enquéte Talent pipeline survey 2019, menée par McKinsey Canada aupres de 94 organisations canadiennes employant
500 000 personnes
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Au poste de vice-présidente, les femmes comptent moins de sponsors que
les hommes et ces sponsors sont en majorité des femmes

Les sponsors jouent un role important dans le développement de carriere des employés et sont essentiels a

leur avancement. Les sponsors contribuent de maniéere proactive a l'avancement de leurs protégés; en ce sens,
ils different des mentors, qui conseillent leurs mentorés sur leurs objectifs et leurs projets. Les sponsors, par
exemple, mettent leurs protégés en contact avec des personnes influentes, vantent leur travail auprés de la haute
direction et les recommandent a des employeurs et pour des promotions.

Il est particulierement important d’avoir un sponsor pour les femmes désireuses d’occuper un poste de cadre.
Notre étude montre que plus un employé occupe un poste élevé, plus il est susceptible d’avoir au moins un
sponsor. Les femmes occupant un poste de vice-présidente ont généralement moins de sponsors que les
hommes qui occupent un poste de méme niveau, et elles sont souvent désavantagées lorsqu’elles souhaitent
obtenir de 'avancement.

Selon un article du Harvard Business Review, les femmes présentant un fort potentiel ont plus de mentors et
moins de sponsors que leurs homologues masculins. Sans sponsorship, les femmes ont non seulement moins de
chances que les hommes d’étre nommées a des postes de haut niveau, mais elles peuvent aussi se montrer plus
réticentes a convoiter de tels postes”.

Les femmes et les hommes sont susceptibles d’avoir un sponsor de méme sexe : chez les femmes, 56 pour

cent des sponsors sont de sexe féminin, tandis que 67 pour cent des sponsors sont de sexe masculin chez les
hommes. En raison de la rareté des femmes a des postes de haut niveau, celles-ci ont de la difficulté a trouver un
sponsor pour les aider a gravir les échelons (figure 5).

Figure b

En matiere de sponsorship, il existe un écart entre les hommes et les femmes

occupant un poste cadre

@ Hommes @ Femmes
Aux postes cadres, les femmes ont moins de sponsors que les hommes

Pourcentage d’employés ayant au moins un sponsor
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Premier échelon Chefd’équipe Directeur VP
ou non-cadre

La majorité des employés ont des sponsors de méme sexe
Pourcentage d’employés ayant des sponsors masculins et féminins

@

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada aupres de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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Les postes de direction et de vice-présidence sont particuliérement difficiles
a atteindre pour les femmes

La quasi-totalité des organisations ont un pipeline de talents défaillant dans laquelle les femmes possédant les
compétences nécessaires peinent a étre promues a des postes de direction et de vice-présidence. Bien que la
moitié des postes de premier échelon soient pourvus par des femmes, leur représentation tombe a 41 pour cent
au poste de directrice, 37 pour cent au poste de premiere directrice/directrice générale, et 31 pour cent au poste
de vice-présidente (figure 6).

Ce sont les opportunités de promotion, plus que I'attrition, qui sont principalement & l'origine de cette « fuite » dans

le pipeline de talents. Lors de ces transitions, les hommes et les femmes quittent leur organisation dans les mémes
proportions. Douze pour cent des femmes et 11 pour cent des hommes se séparent de leur organisation lors du
passage d’un poste de premier échelon a un poste de directeur; 9 pour cent des femmes et 10 pour cent des hommes
enfont autant lors du passage entre le poste de directeur et celui de vice-président.

En parallele, les femmes sont 76 pour cent aussi susceptibles d’étre promues au poste de directrice que

les hommes et seulement 64 pour cent aussi susceptibles d’étre promues au poste de vice-présidente.

De nombreuses études ont montré que, pour obtenir une promotion, les femmes devaient répondre a des
exigences plus élevées et a des critéres plus stricts que les hommes®®. De plus, lorsqu’elles embauchent des
candidats externes, les entreprises privilégient les hommes au détriment des femmes. Les femmes constituent
43 pour cent des embauches externes au poste de directrice et 34 pour cent au poste de vice-présidente.

Figure 6

Les femmes ont moins de chances d’étre promues aux postes de direction

et de vice-présidence
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Source : Enquéte Talent pipeline survey 2019 menée par McKinsey Canada réalisée aupres de 94 organisations canadiennes employant
500 000 personnes
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Vécu des femmes en milieu de travail

Les femmes continuent de faire face a des biais et des obstacles a leur avancement en milieu de travail en raison
de leur sexe. Dans cette section, nous examinons certains des défis auxquels les femmes sont confrontées ainsi

que les différences entre ce que vivent les hommes et les femmes au travail.

Les femmes subissent des microagressions au quotidien et ce phénoméne
s’amplifie lorsqu’elles gravissent les échelons

Les microagressions sont I'expression de biais liées au genre qui peuvent aller de manifestations subtiles
ades comportements ouvertement discriminatoires. Il s'agit d’humiliations verbales, comportementales

et environnementales bréves et courantes qui véhiculent des injures et des insultes sexistes hostiles,
désobligeantes ou négatives a I'endroit des femmes™. Elles peuvent s'exprimer par des expressions faciales,
le langage corporel, la terminologie, la représentation ou des remarques.

Les microagressions different des autres formes de sexisme dans la mesure ou leurs auteurs peuvent avoir
de bonnes intentions, des biais inconscients, ou considerent leurs actions comme inoffensives. Toutefois,
cette situation présente une difficulté supplémentaire, car I'auteur de la microagression et la personne qui en
est la cible peuvent en avoir une interprétation différente. Qu'ils soient intentionnels ou non, ces incidents ou
interactions apparemment inoffensifs a premiére vue ont un effet cumulatif négatif sur les personnes qui en
sont I'objet; ils nuisent considérablement a leur vécu au quotidien et illustrent les inégalités hommes-femmes
en milieu de travail.

Figure 7

Plus les femmes progressent dans la hiérarchie, plus elles sont susceptibles d’étre I'objet
de microagressions au travail
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Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada aupres de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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Notre sondage révele que les femmes, tous niveaux hiérarchiques confondus, sont plus susceptibles de vivre des
microagressions que les hommes et que la différence relative entre hommes et femmes a cet égard augmente
lorsque les femmes occupent des postes de plus haut niveau (figure 7). Les femmes occupant des postes de
premiere directrice/directrice générale et de vice-présidente sont quatre a cing fois plus susceptibles de devoir
donner davantage de preuves de leur compétence. Prés de la moitié des femmes sondées qui occupaient de tels
postes ont vu leur jugement remis en cause dans leur champ d’expertise. C’est deux fois plus que les hommes.
Les femmes qui occupent un poste de vice-présidente sont trois fois plus susceptibles d’entendre des remarques
désobligeantes a leur sujet et prés d’un tiers d’entre elles ont déja été abordées de fagon non professionnelle.

Lalégére inflexion du pourcentage de femmes victimes de microagressions aux postes de vice-présidente
principale et au sein de la haute direction comparativement aux deux autres échelons peut s’expliquer par le fait
que ces femmes occupent déja les plus hautes fonctions et sont, de ce fait, a I'abri des microagressions.

Les femmes sont les seules représentantes de leur sexe plus souvent que les
hommes

Etre la « seule » femme dans une réunion peut créer un sentiment d’isolement. Les femmes sont beaucoup plus
susceptibles de se trouver dans cette situation au travail que les hommes. En raison de I'écart entre les sexes
dans les fonctions de direction, et cela est particulierement vrai dans les postes cadres, prés d’une femme sur
trois occupant un poste de vice-présidente et une femme sur cing occupant un poste de directrice a déja été la
seule représentante de son sexe (figure 8).

Ces résultats concordent avec ceux de 'étude Women in the Workplace' réalisée en 2018 auprés de
279 entreprises nord-américaines.

Figure 8
Les femmes sont plus susceptibles d’étre les seules représentantes de leur sexe,
notamment lorsqu’elles occupent des postes cadres

Pourcentage d’employés qui sont souvent ou presque toujours les seuls ou parmi les seuls représentants
de leur sexe dans une réunion de travail

Il Hommes [l Femmes

Premier échelon ou non-cadre

Cadre

Directeur

VP

VP principal et cadre supérieur

Source : Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada auprés de 6 090 employés de 29 organisations
canadiennes
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Le fait d’étre la seule personne de son sexe représente des défis particulierement manifestes pour les femmes.
Comparativement au fait d’étre le seul homme présent, les femmes qui sont les seules représentantes de leur
sexe ont I'impression d’étre moins acceptées, de subir plus de pression, d’étre davantage sur leurs gardes et
d’étre étroitement surveillées. Sans surprise, les femmes se sentent souvent sur la défensive et ressentent le
besoin de démontrer leur compétence (figure 9).

Figure 9

L'isolement est ressenti plus négativement par les femmes que par les hommes

Etre la seule femme provoque souvent le sentiment d’étre moins acceptée qu’étre le seul homme
Pourcentage de répondants qui disent éprouver ce sentiment lorsqu’ils sont les seuls représentants de leur sexe

@ Hommes @ Femmes

Sous pression Comme si
d’afficher ) vos actions
Accepté une bonne Sur ses Etroitement Rejeté  rejaillissaientsur  Chanceux
performance gardes surveillé les personnes d’étre la

H 6 comme vous

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada auprés de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes

En fait, ce que vivent les femmes seules représentantes de leur sexe est pire que ce que vivent les femmes de
tout autre groupe, y compris celles qui travaillent avec d’autres femmes (femmes « non seules »), et que ce que
vivent les hommes seuls représentants de leur sexe.

Comparées aux femmes qui travaillent dans des milieux ou la mixité est plus importante, les femmes qui sont
les seules représentantes de leur sexe subissent également un nombre considérablement plus élevé de
microagressions au travail et se sentent moins acceptées. Elles sont beaucoup plus susceptibles de voir leur
leurs compétences remises en cause, de faire 'objet de remarques non professionnelles et désobligeantes et
d’avoir I'impression de ne pas pouvoir parler de leur vie personnelle au travail (figure 10).

Etant donné qu’elles sont souvent les seules représentantes de leur sexe dans un lieu donné, elles ont aussi
I'impression de subir plus de pression et que leurs actions sont jugées non seulement comme les leurs, mais
aussi celles des femmes en général.

Il estimportant de reconnaitre qu’une femme, ce n'est pas assez. Le nombre fait la force. Et réduire I'écart entre
les sexes contribuerait & favoriser une expérience plus inclusive en milieu de travail.

Figure 10

Les femmes qui sont les seules représentantes de leur sexe subissent davantage
de microagressions au travail

Microagressions dans le cadre des activités professionnelles normales
Pourcentage de répondants qui affirment avoir subi des microagressions

53 Femmesseulement [l Hommes seulement
46 B Femmesnonseules | Hommes non seuls
37 38

Ne pas étre Voir votre Devoirdonner Etre pris(e) pour Entendre des Avoir I'impression  Etre abordé(e)
invité(e)aune jugement remis davantage de une personne remarques que vous ne de fagon non
activité sociale en cause dans preuvesdevotre occupantunposte dégradantesa pouvez pas parler professionnelle
réunissant des votre champ compétence que beaucoup moins  votre sujetouau de vousoude
collegues d’expertise lesautres élevé que celui sujet de personnes votre vie en dehors

que vous occupez comme vous du travail

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada aupres de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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Compte tenu des défis quelles vivent, les femmes sont plus enclines a voir
leur sexe comme un facteur qui limite 'avancement de leur carriére

Méme si le sexe ne devrait jamais étre pris en considération en ce qui concerne I'avancement de carriére dans

un milieu de travail équitable, il nuit a lafagon dont les femmes percoivent leurs chances de gravir les échelons.
Parmiles femmes sondées, une sur cing pense que son sexe I'a empéchée d’obtenir une augmentation de
salaire, une promotion ou une chance de progresser (figure 11). Parmi celles qui occupent un poste-cadre, ce taux
augmente a 32 pour cent et a pres de 40 pour cent chez celles qui occupent des postes de premiére directrice,
de directrice générale et de vice-présidente — une différence flagrante par rapport aux hommes sondés. Seuls
10 pour cent d’entre eux voient leur sexe comme un facteur limitatif.

Ces résultats indiquent qu'il est possible de faire davantage pour améliorer les processus de promotion afin de
prévenir des biais inconscients, de fournir des chances égales aux femmes et aux hommes ou de soutenir tous les
sexes dans le développement de leur carriere.

Figure 11

Les femmes sont plus enclines a penser que leur sexe limite 'avancement de

leur carriére, notamment dans les postes cadres

Avez-vous déja eu I'impression que votre sexe a déja constitué un empéchement a ’augmentation
de votre salaire, a une promotion ou a une occasion de progresser?
Pourcentage d’employés qui ont répondu « oui » Il Hommes [l Femmes

Ensemble des employés

Par poste

Premier échelon ou non-cadre

Chefd’équipe

Direction

Vice-présidence

Premiere vice-présidence et
haute direction

Source : Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada auprés de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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Les femmes sont moins enclines que les hommes a penser que les femmes sont
bien représentées dans la haute direction

Les femmes et les hommes ont également des points de vue différents sur I'égalité hommes-femmes en milieu
de travail. Davantage de femmes sont en désaccord avec le fait que leurs homologues sont bien représentées
dans la haute direction de leur organisation, ce qui montre que cette situation n’est peut-&tre pas percue comme
aussi problématique par les hommes (figure 12).

Toutefois, tant les femmes que les hommes doivent travailler a la recherche de solutions pour combler I'écart
entre les sexes en milieu de travail car un environnement plus paritaire est avantageux pour tous.

Figure 12

Les femmes et les hommes ont une perception difiérente de I'égalité hommes-
femmes a I’échelon de la haute direction

Davantage de femmes sont en désaccord avec le fait que les femmes sont bien représentées au sein de
la haute direction de leur organisation
Pourcentage de répondants « fortement en désaccord » et « en désaccord »

. Hommes . Femmes

Source : Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada réalisée auprés de 6 090 employés de 29 organisations
canadiennes

Les motivations a devenir membre de la haute direction sont différentes chez

les femmes et chez les hommes

Bien que les femmes aspirent a obtenir une promotion dans des proportions a peu prés égales aux hommes,
elles sont Iégerement moins nombreuses a convoiter des postes de haute direction : 33 pour cent des femmes
souhaitent occuper de telles fonctions contre 43 pour cent des hommes. Cependant, les raisons qui les incitent
aviser ces responsabilités sont différentes (figure 13). Bien que 'opportunité d’avoir une influence sur la réussite
de leur organisation soit la motivation prédominante chez les femmes comme chez les hommes, un nombre plus
important de femmes que d’hommes sont motivées par le sens de I'accomplissement et la chance d’étre un
modele pour d’autres.

Figure 13
Les femmes et les hommes souhaitent devenir de hauts dirigeants pour des
raisons différentes

Motivations a vouloir devenir un haut dirigeant @ Hommes @ Femmes
Pourcentage de répondants
Opportunité Sensde Opportunité Opportunité Opportunité Avantages Reconnaissance
d’avoirune  P'accomplissement d’influencerla d’étre unmodéle demeservirde financiers/ de mes
influence surla culturedemon  pourd’autres mes fonctions sécurité réalisations et
réussite de mon milieu de travail personnes pour exercer financiere de maréussite
organisation comme moi uneinfluence
positive sur
le monde

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada aupres de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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En définitive, il faut faire davantage pour combler I’écart en matiére de
représentation hommes-femmes et améliorer le vécu des femmes en milieu
de travail

Bien que nous ayons accompli des progres modestes en faveur de la parité au sein du pipeline de talents, nous
devons faire davantage pour atteindre une représentation hommes-femmes équitable et créer les conditions

qui permettront aux femmes de vivre une expérience respectueuse et satisfaisante en milieu de travail. Nous
devons réaliser que, bien que les femmes soient pres de la parité au premier échelon, leur représentation diminue
sensiblement au fur et a mesure qu’elles s'élevent dans la hiérarchie. Force est d'admettre que les regles du jeu
sont encore inégales pour les femmes au Canada, qu'il existe toujours des obstacles a leur avancement et que

les femmes sont toujours victimes d’une discrimination subtile et parfois méme flagrante. Cette combinaison de
facteurs exige que nous prenions davantage de mesures pour favoriser I'égalité des sexes pour les femmes qui
font partie de la population active au Canada.
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Méthodologie

Les inégalités que les femmes continuent de vivre en milieu de travail et I'écart bien

ancré entre hommes et femmes dans les professions et les secteurs examinés pourraient
déterminer leurs perspectives d’emploi sur le marché du travail de demain. Dans ce chapitre,
nous examinons ce que l'avenir peut réserver aux femmes et aux hommes sous I'angle de
I'égalité hommes-femmes.

Les progres rapides dans les domaines des technologies numériques, de I'analytique,

de lintelligence artificielle et de 'automatisation redéfinissent le monde du travail et
transforment nos activités quotidiennes. Ces technologies pourraient déplacer des emplois,
en créer de nouveaux et changer la fagon dont nous accomplissons bon nombre de nos
taches professionnelles.

Les recherches du MGl sur I'avenir du marché du travail montrent que l'automatisation aura
de profondes répercussions™. Dans les sections qui suivent, nous nous penchons sur les
emplois qui pourraient disparaitre et ceux qui pourraient étre créés d’ici 2030, les transitions
professionnelles que pourraient &tre appelés a entreprendre des millions de femmes et
d’hommes ainsi que sur les obstacles auxquels les femmes pourraient étre confrontées.
Nous proposons aussi une voie a suivre a l'avenir.

Des conclusions contrastées pour les femmes a I'ére de 'automatisation

Notre scénario sur I'avenir du marché du travail pour les femmes au Canada débouche sur
des conclusions contrastées. D’une part, les tendances actuelles en matiere de déplacement
et de création d’emplois pourraient constituer une excellente opportunité pour le Canada

de réduire I'écart entre la part des emplois des hommes et des femmes. Si des millions de
femmes réussissaient la transition a venir vers différentes professions — souvent aprés avoir
acquis de nouvelles compétences — et se positionnaient dans des secteurs ou il existera
probablement une demande de main-d’ceuvre dans le futur, elles pourraient conserver, voire
augmenter leur part des emplois d’un a deux points de pourcentage d'ici 2030. D’autre part,
'automatisation ne favorisera probablement pas I'égalité hommes-femmes sur le marché du
travail. Au contraire, les écarts existants dans les postes cadres, les écarts de compétences
dans les domaines des sciences, des technologies, du génie et des mathématiques, les
écarts salariaux entre professions et au sein méme des professions, la répartition inégale

du travail non rémunéré et la persistance de normes sociales et culturelles concernant les

« métiers féminins » pourraient créer des obstacles supplémentaires a la transition des
femmes vers les métiers du futur.

Selon les recherches du MG, des activités générant 16 billions de dollars américains en salaires dans le monde pourraient

étre automatisées grace a I'adaptation de technologies actuellement en phase de démonstration. D’aprés I'analyse de plus de

2 000 activités professionnelles réparties entre 800 professions, I'étude indique que, méme si moins de 5 pour cent de tous les
métiers peuvent étre entierement automatisés, prés de 60 pour cent d’entre eux pourraient étre automatisés dans une proportion d’au
moins 30 pour cent. De tels changements pourraient étre accompagnés de pertes d’emploi, de gains d’'emplois et de changement
d’emplois. Les lecons de I'Histoire suggérent que nous ne pouvons imaginer la plupart des emplois et des métiers de demain.

Nous nous sommes fondés sur les recherches du MG, lesquelles comprennent un scénario visant a évaluer a quel point les femmes
sont en position d’'occuper les emplois du futur. Cette analyse n'est aucunement une prévision de I'avenir, mais plutot un exercice

qui a pour objectif d’examiner comment ce scénario pourrait se concrétiser pour les femmes en supposant qu’elles conservent leur
représentation actuelle dans les secteurs et les professions analysés d’ici 2030. Pour ce faire, nous utilisons le scénario du MGl

en matiere de pertes d’emplois (déplacés par 'automatisation), de gains d'emplois (en raison de la croissance économique, des
investissements et du vieillissement de la population) et d’emplois nets (une combinaison des pertes et des gains d’emplois) pour
chague combinaison de secteur et de profession (« cellule »). Le modéle du MGl évalue le nombre d’emplois déplacés selon trois
scénarios d’automatisation différents : une adoption précoce, médiane et tardive de I'automatisation au sein de I’économie. Les
résultats du présent rapport se fondent sur un scénario d’adoption de I'automatisation médian qui coincide avec I'échelle des grands
déplacements d’emplois du passé. Le choix d’un scénario d’adoption précoce ou tardif aurait généré un portrait [égerement différent
de la situation. Le modéle de gains d’'emplois du MGl examine les créations d’emplois résultant de facteurs tels que I'augmentation
de laconsommation et les investissements ainsi que la croissance des besoins en santé d’'une population mondiale vieillissante.

La méthodologie compléte utilisée aux fins de calcul des pertes et des gains d’emplois est présentée dans I'annexe technique du
rapport du MGl intitulé Jobs lost, jobs gained: Workforce transitions in a time of automation.

Notre approche en matiere d'analyse des effets potentiels de I'avenir du marché du travail est axée sur les activités individuelles plutot
que sur les professions dans leur ensemble, puisque chaque profession peut étre partiellement automatisée. L'analyse du MGl subdivise
les professions en un ensemble d’activités pour lesquelles les gens sont rémunérés sur le marché du travail mondial. Par conséquent,

le scénario de pertes et de gains d’emplois présenté dans ce chapitre est basé sur un calcul en équivalents temps plein (ETP).
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Figure 14

Sielles ne réussissent pas leur transition, les femmes pourraient perdre davantage de terrain. Par conséquent,

il estimportant de faire tout notre possible pour combler I'’écart hommes-femmes sur tous ces fronts afin que
I'ere de 'automatisation soit une réelle opportunité de se rapprocher de I'égalité hommes-femmes sur le marché
du travail.

Nous encourageons vivement les organisations publiques et privées, les gouvernements et les établissements
d’enseignement a travailler de concert sur trois priorités : la transparence en matiere d’emplois futurs potentiels,
une approche plus inclusive et dénuée de biais dans la reconversion et le recrutement ainsi que I'uniformisation
des régles du jeu pour les femmes dans le secteur technologique.

Pertes et gains possibles d’emplois en raison de
I’'automatisation

La répartition inégale des hommes et des femmes par profession et par secteur est une caractéristique
déterminante du marché du travail canadien (figure 14). Cette concentration professionnelle par sexe a peu
changé au cours des dix dernieres années, ce qui suggere une forte influence des normes sociales et culturelles
relatives aux métiers « féminins » et « masculins » (figure 15).

La main-d'ceuvre canadienne est genrée

Répartition hommes-femmes par profession et par secteur
Pourcentage de femmes, 2017
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Figure 15
Au cours des dix derniéres années, la représentation des femmes par secteur n’a pas évolué au Canada

Pourcentage de femmes par secteur,2008-2018
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Source: Statistique Canada

Aujourd’hui, les femmes représentent 85 pour cent des employés de soutien administratif tous secteurs
confondus, mais elles occupent seulement 17 pour cent des emplois d'opérateurs d’installation et de machines

et d’'ouvriers de I'assemblage et seulement 12 pour cent des emplois d’artisans et des emplois apparentés.

Les femmes constituent aussi 81 pour cent des travailleurs du secteur des soins de santé et de I'assistance sociale.

Ace rythme, I'inégalité de la répartition entre hommes et femmes devrait demeurer stable d’ici 2030, ce qui
signifie que 'automatisation pourrait continuer de présenter des opportunités et des défis différents aux

hommes et aux femmes.

Le marché du travail canadien pourrait demeurer stable, mais on pourrait
assister a une transition a grande échelle de la main-d’ceuvre

Bien que I'automatisation soit susceptible d’entrainer de grands changements dans le marché du travail, le
nombre de personnes actives pourrait demeurer stable avec la création de 1,2 million d’emplois nets d’ici
2030. Pour obtenir ce chiffre, nous avons examiné I'effet possible de 'automatisation sur les emplois dans des
professions existantes et sur les emplois créés par de nouvelles professions®.

Au sein des professions existantes, notre scénario montre que I'automatisation pourrait déplacer 4,8 millions
d’emplois et en créer 4,4 millions d’autres™. En paralléle, elle pourrait générer 1,6 million de nouveaux emplois
dans des professions qui n’existent pas encore. Ces données sont basées sur I'analyse historique du MGI qui
suggere qu’en 2030, 8 a 9 pour cent de la main-d’ceuvre pourrait étre employée dans de nouvelles professions
aux Etats-Unis (figure 16), pays dont I'économie se compare & celle du Canada.

Tant les hommes que les femmes seront probablement touchés par ces grands changements sur le plan de
'emploi. D’ici 2030, pour conserver un emploi, 8 a 30 pour cent des femmes et 9 & 36 pour cent des hommes
actuellement actifs pourraient devoir changer de profession et acquérir de nouvelles compétences afin de
répondre aux besoins du marché du travail de demain (figure 17).
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Figure 16
Le marché du travail canadien pourrait demeurer stable

Changements d’emploi nets d’ici 2030
En millions d’emplois

Pertes d’emplois Gains d’emplois Nouveaux emplois Emplois nets
dans de nouvelles

Source : Analyse du MGI; CNP 2016 Canada; OIT 2017 professmns

Figure 17

Tant les hommes que les femmes pourraient devoir faire la transition vers

de nouvelles professions et acquérir de nouvelles compétences pour continuer
de travailler en 2030

Transitions vers de nouvelles professions
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Sources: Statistique Canada, CNP 2016 Canada; OIT 2017, Analyse du MGl

Scénarios d’adoption de 'automatisation

"analyse calcule le nombre d’employés qui pourraient perdre leur emploi et seraient susceptibles de

ne pas retrouver un emploi dans la méme profession ou du méme niveau de compétence. Nos échelles
sont basées sur le scénario d’adoption de 'automatisation médian et sur le scénario d’adoption précoce
de 'automatisation mis au point par le MGI. Ces scénarios tiennent compte de facteurs susceptibles
d’influencer le rythme de I'adoption de I'automatisation tels que la faisabilité technique, les colts de mise
en ceuvre, les colts liés a la main-d’ceuvre, les avantages économiques et 'acceptation réglementaire

et sociale®™. Le scénario d’adoption précoce de 'automatisation, par exemple, laisse entrevoir des pertes
d’emplois plus importantes, ce qui pourrait amener un nombre plus élevé de travailleurs a devoir effectuer
une transition vers d’autres professions. Nous avons choisi le scénario d’adoption médian en raison de
ses similitudes d’échelle avec les grands changements passés dans le monde de 'emploi — par exemple,
le passage de I’économie agricole a I'’économie industrielle.
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Les femmes pourraient conserver ou méme accroitre leur part des emplois

En plus d’engendrer des changements considérables sur le marché du travail, 'automatisation pourrait étre
une excellente opportunité de réduire I'’écart entre les hommes et les femmes en termes de parts d’emploi. Si
les femmes sont en mesure de réussir leur transition vers d’autres professions, par exemple, leur part d’emploi
pourrait avoir augmenté de 1a 2 pour cent en 2030 (figure 18)°. Toutefois, dans le cas contraire, la part d'emploi
des femmes sur le marché du travail pourrait diminuer.

Ce scénario suppose que la représentation des femmes et des hommes dans les secteurs et les professions
examinés demeurera constante d’ici 2030 et que les femmes développeront les compétences nécessaires
pour entreprendre avec succes leur transition vers les professions du futur.

Figure 18

La part des emplois des femmes pourrait demeurer stable si elles réussissent
leur transition vers d’autres professions et de nouvelles compétences d’ici 2030

Part de I’emploi par sexe, 2017 Changement de part des emplois, 2017-2030"
Pourcentage d’hommes et de femmes Points de pourcentage

Les femmes pourraient étre légérement moins exposées que les hommes
aux pertes d’emplois qui résulteront de I'automatisation

Femmes

Hommes

2017
1. Les échelles sont basées sur les scénarios de base et pondéré du MGl
Sources: Statistique Canada, CNP 2016 Canada; OIT 2017, Analyse du MGl

Tant les hommes que les femmes pourraient perdre leur emploi dans les professions qui favorisent
'automatisation. Toutefois, les femmes seraient un peu moins exposées que les hommes au déplacement de leur
emploi, soit 24 pour cent (2,2 millions) des femmes faisant actuellement partie de la population active, contre

28 pour cent (2,8 millions) des hommes faisant partie de cette population (figure 19).

Plus de 50 pour cent des pertes d’emplois possibles pour les femmes se concentreraient dans deux catégories :
le soutien administratif et les services. Quelque 43 pour cent des pertes d’emplois potentielles pour les

hommes toucheraient les opérateurs de machines et les manceuvres. Bien que ces professions combinent des
compétences cognitives courantes et des habiletés physiques et manuelles différentes, toutes sont susceptibles
d’étre automatisées, faisant ainsi courir un risque pour les hommes et les femmes qui les exercent.
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Figure 19

Les femmes pourraient étre relativement moins exposées que les hommes au déplacement
des emplois résultant de I'automatisation

Emplois arisque d’automatisation d’ici 2030

En milliers

X% Emplois arisque en part des emplois, en pourcentage, 2017 . Hommes . Femmes

Personnel de service et vendeurs de o5 o5
magasin et de marché -640 -364
Agents de soutien administratif -585 _ 40 -102 . 41
Techniciens et auxiliaires professionnels -266 - 24 -285 - 26
Ouvriers et employés non qualifiés 431 . 29 -033 - 39
Législateurs, cadres supérieurs et gestionnaires

-19 16 -189 16
Opérateurs d’installation et de machines et
ouvriers de I'assemblage -105 44 -519 44
Artisans et emplois apparentés -88 . 43 -599 38
Agriculteurs et ouvriers qualifiés de I'agriculture -26 ' 29 -72 ' 28

etdelapéche

Total

2,2 millions e 2,6 millions @

Sources: Analyse du MGI; CNP 2016 Canada; OIT 2017, Statistique Canada

Les femmes pourraient étre légérement mieux placées que les hommes pour
occuper de nouveaux emplois dans des secteurs en forte croissance

Le scénario du MGl tient compte de plusieurs tendances qui pourraient servir de catalyseurs pour les besoins

du marché du travail de demain, comme les soins et les services aux personnes dans une société vieillissante,

la production de biens et services pour un nombre croissant de consommateurs, les investissements dans les
technologies, les infrastructures et les batiments, ainsi que I'amélioration de I'efficacité énergétique pour contrer
I'effet des changements climatiques".

Compte tenu de la représentation genrée dans les professions et les secteurs analysés, tant les hommes que les
femmes pourraient étre bien placés pour occuper des emplois dans des secteurs ot ils et elles sont fortement
représentés a I'heure actuelle. Soixante pour cent des gains d’emplois réalisés par les femmes, par exemple,
pourraient se produire dans des secteurs comme les soins de santé et I'assistance sociale, la vente de gros et
de détail et la fabrication, tandis que 60 pour cent des gains d’emplois réalisés par les hommes pourraient avoir
lieu dans les secteurs de la fabrication, de la vente de gros et de détail ainsi que des services professionnels,
scientifiques et techniques (figure 20).

Toutefois, une proportion plus importante de femmes que d’hommes pourraient tirer profit des gains d’emplois
avenir. D'ici 2030, les femmes pourraient occuper 24 pour cent (2,2 millions) plus d’emplois qu’aujourd’hui,
comparativement a 23 pour cent (2,1 millions) pour les hommes.

[l n’est pas étonnant que les femmes puissent étre mieux placées que les hommes pour profiter des possibilités
de croissance de I'emploi dans le secteur des soins de santé, sachant gu’elles représentent déja 81 pour cent
des travailleurs de ce secteur. De plus, la population canadienne vieillit rapidement alors que sa population
active diminue. Aujourd’hui, un Canadien sur six est 4gé de 65 ans ou plus et cette proportion pourrait passer a
un sur quatre d’ici 2031. Compte tenu du vieillissement de notre population, la répartition des dépenses pourrait
changer et augmenter sensiblement dans le secteur de soins de santé et autres services personnels.
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Cette situation pourrait engendrer d'importants besoins dans le secteur de la santé, non seulement en médecine,
soins infirmiers et techniques de la santé, mais aussi en assistance a la personne a domicile et en établissement,
en travail social, en soins infirmiers auxiliaires et en massothérapie.

La vente au détail est le deuxiéme secteur en croissance dans lequel les femmes pourraient étre bien placées
pour réaliser des gains. A I'heure actuelle, les femmes occupent 57 pour cent des emplois dans le commerce de
détail et 59 pour cent des dix professions du secteur susceptibles de connaitre la plus forte hausse du nombre
d’emplois, par exemple superviseur de premier niveau de la vente de détail et vendeur dans le commerce de
détail. Toutefois, les femmes sont encore sous-représentées aux postes de gestion et de direction dans le
commerce de détail. Actuellement, les femmes exercent 46 pour cent des réles de gestion et seulement 20 pour
cent des roles de direction (vice-présidence principale ou fonction supérieure) dans ce secteur.

Lafabrication est le troisieme secteur le plus important en termes de croissance mais les femmes y sont

moins bien placées pour réaliser des gains d’emplois car elles n'occupent que 28 pour cent des emplois dans

ce secteur. Ce pourcentage n'a pas changé au cours des dix dernieres années. Avec 'augmentation de la
productivité résultant de 'automatisation, le secteur manufacturier pourrait prendre de I'expansion au Canada et
créer de nouvelles possibilités d’emplois pour les hommes, comme pour les femmes.

Dans ce secteur, les professions susceptibles d’enregistrer les plus fortes hausses en termes de nombre
d’emplois sont les professions telles que directeur de production industrielle, superviseur de premier niveau de la
production et du personnel d’exécution et inspecteur. Etant donné que les femmes occupent seulement 38 pour
cent des professions dans le secteur manufacturier actuellement, elles pourraient étre désavantagées en ce qui
concerne les gains d’'emplois dans ce secteur.

(Voir I'annexe pour plus de détails.)

Figure 20

Les femmes pourraient étre relativement mieux placées que les hommes pour occuper de

nouveaux emplois

Gains d’emplois dans certains secteurs en 2030

Milliers

Soins de santé et assistance sociale
Commerce de détail

Fabrication

Services professionnels,
scientifiques et techniques'

Services d’éducation

Hébergement et services alimentaires
Arts, spectacles et loisirs

Autres services

Commerce de gros

Finance et assurances

Total (tous les secteurs)

X%  Gainsd’emplois en part des emplois, en pourcentage, 2017 . Hommes . Femmes

2,2 millions @

1. Services professionnels, scientifiques et techniques
Sources: Analyse du MGI; CNP 2016 Canada; OIT 2017, Statistique Canada
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12 %
plus

de femmes que

d’hommes sont
titulaires d’'un
baccalauréat ou
d’un diplome de
niveau supérieur

Réussir la transition vers le monde du travail
de demain

Pour continuer de faire partie de la population active, des millions d’hommes et de femmes pourraient devoir
effectuer une transition vers de nouvelles professions et acquérir les compétences qu’exigeront les emplois de
demain. Ces emplois demanderont probablement un niveau de scolarité plus élevé et seront probablement mieux
rémunérés. Les travailleurs moins qualifiés et ceux dont la rémunération se situe dans la moyenne auront sans
doute besoin d’aide pour réussir leur transition vers des professions mieux rémunérées exigeant davantage de
compétences et de connaissances.

Les femmes pourraient aussi étre confrontées a des obstacles supplémentaires au cours de cette transition,
notamment I'écart actuel hommes-femmes, les écarts de compétences, les écarts salariaux et d’autres inégalités
sociales telles que la répartition inégale du travail non rémunéré et les facteurs relatifs a I'intersectionnalité.

Les femmes pourraient perdre du terrain sur le marché du travail si ces écarts ne peuvent étre comblés, s’ils
persistent et nuisent a la transition des femmes.

Les professions qui requierent un niveau de scolarité élevé pourraient connaitre
la plus forte croissance

La plupart des femmes qui feront la transition vers d’autres professions et d’autres secteurs pourraient devoir
améliorer leur niveau de scolarité afin de répondre aux demandes du marché du travail de demain. Notre scénario
montre que la demande nette augmente uniquement pour les emplois qui exigent un 1*" cycle universitaire ou des
études supérieures. 'automatisation pourrait provoquer moins de perturbations dans les professions liées a la
gestion des personnes, I'exercice d’expertises et les interactions sociales — professions qui demandent souvent
des niveaux de compétences et de scolarité élevés.

Alinverse, les professions qui exigent uniquement un dipléme d’études secondaires sont celles qui pourraient
enregistrer le plus grand nombre de pertes d'emplois. Les hommes pourraient étre disproportionnellement touchés
enraison de leur forte représentation dans les professions d’opérateurs de machines et de manceuvres (figure 21).

Selon Statistique Canada, les femmes sont plus susceptibles d’atteindre un niveau de scolarité élevé que les
hommes'®. Les femmes sont titulaires d'un baccalauréat ou mieux dans 49 pour cent des cas contre 29 pour cent
des hommes.

Pour profiter des possibilités qui s’offriront a elles, il est important que les femmes s’assurent d’atteindre un niveau
de scolarité et de compétences correspondant étroitement aux diplémes et aux compétences qui seront demandés.

Les hommes et les femmes qui font actuellement partie de la population active devront probablement se
reconvertir ou se perfectionner pour acquérir les connaissances et les habiletés qu’exigeront les emplois du futur.
Les femmes pourraient faire face a des défis plus importants en matiére de développement des compétences en
raison des inégalités hommes-femmes existantes, par exemple la répartition inégale du travail non rémunéré.

Figure 21
Les professions qui nécessitent un niveau de scolarité élevé pourraient connaitre
la plus forte hausse B Hommes [l Femmes

Changement net projeté en matiére de demande de main-d’ceuvre par niveau de scolarité
Gains et pertes d’emplois nets respectifs des hommes et des femmes
en proportion du total des emplois occupés par les hommes et

les femmes en 2017, en pourcentage

3,2
2,4

-5,4

Inférieur a secondaire Secondaire Cégep 1o cycle universitaire  Etudes supérieures

Source : Analyse du MGI; CNP 2016 Canada; OIT 2017
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Les professions a haut revenu pourraient aussi étre celles qui enregistrent la plus
forte croissance, intensifiant les inégalités de revenus

Selon notre scénario, les professions a haut revenu (le tiers supérieur des professions) pourraient étre celles qui
connaitront la plus forte croissance en termes d’emplois, alors que les professions a revenu médian pourraient
étre celles qui connaitront la baisse la plus marquée. Si ce scénario se concrétisait, il engendrerait une inégalité
de revenus encore plus criante au Canada.

Les femmes pourraient Iégérement devancer les hommes dans les professions a haut revenu car la plupart
des métiers de la santé, ou les femmes pourraient étre bien placées pour réaliser des gains, font partie du tiers
supérieur des emplois les mieux rémunérés.

Les femmes pourraient aussi perdre moins d’emplois que les hommes dans les professions a faible revenu

et arevenu médian, alors que les hommes qui exercent des professions a revenu médian pourraient étre les
plus touchés compte tenu de leur forte représentation parmiles opérateurs de machines et les manceuvres
(figure 22). Toutefois, les perturbations qui pourraient toucher les hommes pourraient avoir des effets indirects
surles femmes. Ainsi, une augmentation du nombre d’emplois déplacés occupés par des hommes pourrait
créer une concurrence accrue en matiere d’'emploi pour les femmes. De plus, des changements dans le statut
économique des ménages a double revenu pourraient exercer une pression a la hausse sur les femmes du fait
que les familles chercheraient a trouver un compromis entre emploi et colt des services de garde d’enfants.

Les professions a faible revenu pourraient également enregistrer des pertes d’emplois, quoique dans une
moindre mesure que les emplois a revenu médian. Notre modele tient compte des colts de 'automatisation.
Lorsque les revenus sont suffisamment bas, nous supposons que I'automatisation représente un
investissement moins intéressant pour les entreprises. On peut par exemple douter de la pertinence financiéere
de automatisation de bon nombre de professions a faible revenu telles que jardinier, plombier ou, encore,
prestataire de soins aux enfants et aux ainés, qui évoluent dans des environnements imprévisibles.

Figure 22

Les pertes d’emplois les plus importantes pourraient toucher les professions
a revenu médian, ce qui intensifierait les inégalités de revenus

Changement net projeté en matiére de demande de main-d’ceuvre par niveau de revenu'

Gains et pertes d’emplois nets respectifs des hommes et des femmes en proportion du total des emplois
occupés par les hommes et les femmes en 20172, en pourcentage

B Femmes [ Hommes

10

10

-1

Faible revenu Revenu médian Revenu élevé

1. Les faibles revenus vont du O au 30¢ percentile; les revenus médians vont du 31° au 70¢ percentile; les revenus élevés vont du 71° au 99¢ percentile

2.Répartition des catégories de professions par sexe appliquée aux fins de calcul de la croissance des emplois dans chaque fourchette de
revenus pour les hommes et les femmes; hypothése basée sur le fait que les catégories de professions (plutot que les secteurs d’activité) sont les
principaux facteurs de mixité hommes-femmes en matiere d’emploi

Sources: CNP 2016 Canada; OIT 2017; Analyse du MGI; Statistique Canada; Banque mondiale
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Les femmes sont désavantagées en matiére de compétences technologiques

Les recherches du MGI" montrent des gains et des pertes dans cing catégories de compétences et suggérent

que trois de ces catégories — compétences technologiques, compétences sociales et affectives et compétences

cognitives supérieures — sont celles qui pourraient connaitre la plus forte hausse dans la prochaine décennie
(figure 23).

Les compétences technologiques pourraient connaitre la plus forte demande dans tous les secteurs d’ici 2030,
avec une augmentation de 55 pour cent et une proportion de 17 pour cent des heures travaillées, contre 11 pour
cent en 2016. Cela signifie que I'on pourrait assister a une hausse de la demande de compétences numériques

de base et de compétences technologiques avancées telles que la programmation et I'intelligence artificielle.

Cependant, il existe encore un écart entre les hommes et les femmes en ce qui concerne les compétences
technologiques. Cet écart commence a I'école et est influencé par divers facteurs culturels et sociétaux.

Nos recherches de 2017 révelent que les femmes sont non seulement nettement sous-représentées dans les
professions des domaines des sciences, des technologies, du génie et des mathématiques au Canada, mais

aussi que le pipeline de femmes intéressées par ces domaines ou qui poursuivent des études dans ces domaines
diminue de plus de 50 pour cent entre le secondaire et I'entrée sur le marché du travail?®. De nombreuses études
laissent supposer que les biais et les stéréotypes sexistes, ainsi qu’une pénurie de modeles féminins, dissuadent

les jeunes filles et les femmes d’obtenir un dipléme, de travailler ou de demeurer dans ces domaines.

Selon une étude récente du Forum économique mondial réalisée en collaboration avec LinkedIn, seuls 24 pour
cent de tous les professionnels de intelligence artificielle au Canada sont des femmes?'.

Figure 23
Les compétences technologiques pourraient générer le plus important transfert

de demande d’ici 2030

Compétences  Physiqueset Cognitives de Cognitives Sociales et Technologiques
manuelles base supérieures affectives

passce 203 11 140 119 73

passées 5

en 2016

Milliards

Changement
en heures
passées
d’ici2030
Pourcentage
Compétences ¥ Manceuvre V Saisie et A Créativité A Entrepreneuriat A Compétences
occasionnant et guidage traitement et prise informatiques
le plus d’équipement de données d’initiatives avancées et
important général de base programmation
transfertde
demande
¥V Inspectionet ¥V Littératie, A Traitementet A | eadership A Compétences
surveillance numeératie et interprétation et gestionde numeriques
communica- d’informations personnel de base
tion de base complexes

Source : Analyse du MGI
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Pour chaque
dollar gagné par
un homme, une
femme gagne

0,87 $

Les forces que sont les habiletés sociales et affectives des femmes ne se traduisent
pas encore par une part équitable de postes de direction

La demande a I'égard des habiletés sociales et affectives utiles pour enseigner et former, ainsi que pour diriger

et gérer des personnes, pourrait augmenter de 24 pour cent et représenter 22 pour cent des heures travaillées.
Bien que les recherches indiquent que les femmes possedent généralement de grandes compétences sociales
et affectives et une aptitude pour le leadership charismatique?®?, ces forces sont souvent négligées.

Le chapitre 1montre que 21 pour cent des femmes croient que leur sexe les a empéchées d’obtenir une
augmentation de salaire, une promotion ou une chance de progresser, contre 6 pour cent des hommes. Cette
donnée suggeére que de grands biais conscients et inconscients sur les femmes continuent d’imprégner la
société et les milieux de travail, et que les femmes subissent souvent la « double contrainte » des stéréotypes
sexistes. Le fait que I'on attende des femmes qu’elles soient attentionnées et empathiques les empéche
fréguemment d’exercer des fonctions de direction (de « pouvoir ») dominées par les hommes et associées aux
stéréotypes masculins. Parallelement, siles femmes sont confiantes et directes, elles sont souvent critiquées
pour leur agressivité exagérée.

Pour que la valeur des habiletés sociales et affectives que les femmes apportent aux postes de direction soit
reconnue, il faut combattre les biais et les stéréotypes sexistes. Il est urgent de combler I'écart entre les sexes
au sein du pipeline de talents actuellement actifs sur le marché du travail, mais aussi pour que les femmes
bénéficient de possibilités égales de répondre aux demandes du marché du travail de demain et pour paver
la voie a I'égalité hommes-femmes.

Il pourrait demeurer difficile pour les femmes d’obtenir des emplois mieux
rémunérés
Dans le contexte de I'égalité hommes-femmes, la qualité des gains d’emplois réalisés par les femmes est aussi

importante que la quantité d’emplois, voire davantage. Un examen plus minutieux des professions dans certains
des secteurs en forte croissance et a hauts revenus offre un portrait quelque peu décourageant de la situation.

Les femmes pourraient par exemple étre mieux placées pour bénéficier de la croissance de I'emploi dans le
secteur de la santé mais, comme elles représentent une large proportion du personnel infirmier et des préposés
aux soins personnels (aides-infirmiéeres, infirmieres anesthésistes et éducatrices en services de garde), elles
sont nettement moins rémunérées que les professionnels de la santé tels que les anesthésistes, les internistes,
le personnel ambulancier et les médecins de famille, professions ou les hommes prédominent.

Il en va de méme pour les professions en croissance que sont les services professionnels, scientifiques et
techniques. Ce secteur pourrait représenter plus de 400 000 emplois d’ici 2030. Toutefois, a I'heure actuelle, les
femmes n'occupent qu’environ 30 pour cent des emplois dans les cing professions susceptibles de connaitre la
plus forte croissance dans ce secteur. Ce fait s’explique principalement par leur forte représentation au sein des
professions non technologiques comme la comptabilité et les études de marché. Les femmes ne représentent
respectivement que 14 et 13 pour cent de la main-d’ceuvre dans les professions en forte croissance et bien
rémunérées telles que les ingénieurs en logiciels et les programmeurs informatiques.

Les stéréotypes sexistes et les attentes tenaces quant aux rbles des femmes et de leur travail ont des
répercussions durables sur I’égalité hommes-femmes. Souvent associées au caractére nourricier des femmes,
les professions en sciences infirmieres et en éducation sont moins valorisées — et moins rémunérées — que les
métiers masculins des secteurs manufacturier et technologique. Ces stéréotypes peuvent se manifester sous
forme de biais inconscients lors du processus de recrutement, dans les choix d’études que font les femmes,
par de la discrimination et du harcelement en milieu de travail et par un traitement inéquitable en matiere
d’avancement de carriére.

Selon Statistique Canada, les femmes gagnent 0,87 $ pour chaque dollar que gagnent les hommes. Si les
femmes ne parviennent pas a faire la transition vers des emplois mieux rémunérés dans l'avenir, I'écart salarial
entre les sexes pourrait s'agrandir.

Les biais culturels fondés sur les stéréotypes sexistes et sur les réles traditionnels hommes-femmes
influencent encore les décisions des femmes médecins quant aux spécialités médicales ou chirurgicales
qu’elles choisissent. On conseille souvent aux femmes médecins d’opter pour certaines spécialités parce
quelles offrent un « meilleur équilibre travail-vie personnelle » et, quel que soit leur statut familial,

on les dissuade parfois de se spécialiser dans des domaines tels que la chirurgie.

— Dre Gigi Osler, présidente de I’Association médicale canadienne
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Les inégalités sociales pourraient représenter des embiiches supplémentaires
sur le chemin de la transition professionnelle

Les inégalités hommes-femmes présentes dans notre société — telles que la part disproportionnée de travail non
rémunéré effectué par les femmes, les biais liés a I'age dans le secteur en forte croissance des technologies, le
statut socioéconomique et le bien-é&tre économique — pourraient accroitre la difficulté des femmes a réussir leur
transition professionnelle.

Le poids et le temps disproportionnés qu’elles consacrent au travail non rémunéré, par exemple, pourraient nuire
ala capacité des femmes a suivre des programmes de perfectionnement, bien qu'il s'agisse d’un processus
essentiel a leur transition professionnelle. Les femmes canadiennes consacrent encore pres de trois heures de
plus par jour que les hommes a accomplir des tAches ménagéres non rémunérées?®. Celles qui ont des enfants
de moins de 16 ans leur consacrent une heure de plus par jour que leurs homologues masculins®. Ce fardeau
pourrait s’alourdir en cas de ralentissement économique ou de baisse du revenu familial, contextes dans
lesquels les ménages réduisent leur consommation de services (les services de garde, par exemple) et comptent
sur les femmes pour combler la différence sous forme d’heures supplémentaires consacrées aux taches non
rémunérées®, Par conséquent, les entreprises et les établissements d’enseignement et de formation doivent
envisager une approche genrée lorsqu’ils concoivent des programmes de perfectionnement afin d’offrir la
souplesse nécessaire et un acces inclusif aux femmes.

Lintersectionnalité entre sexes et 4ges pourrait ajouter aux défis que doivent relever les femmes — notamment
les plus agées — qui souhaitent migrer vers le secteur des technologies, secteur actuellement dominé par des
professionnels masculins et jeunes. En 2016, 53 pour cent des travailleurs du secteur des technologies au
Canada étaient 4gés de 25 a 44 ans?®. Dans ce secteur, le nombre d’hommes 4gés de 45 a 64 ans a augmenté
entre 2006 et 2016, alors que le nombre de femmes agées de 25 a 44 ans a diminué pendant la méme période.
Ces chiffres pourraient suggérer que I'age représente un obstacle plus important pour les femmes désireuses
d’accéder a ce secteur.

Le statut socioéconomique et le bien-étre économique des femmes pourraient accroitre ou limiter leurs
perspectives d’emploi dans I'avenir. Les études montrent par exemple que les femmes et les hommes qui ne
sont pas en couple sont plus susceptibles d’avoir de faibles revenus. De plus, les méres monoparentales sont
plus de deux fois plus susceptibles d’avoir de faibles revenus que les hommes dans la méme situation (35 pour
cent contre 14 pour cent)?”. Qui plus est, les femmes ayant un bien-étre économique inférieur seraient plus
vulnérables aux perturbations qui secoueront le marché du travail de demain et pourraient avoir plus de difficulté
a perfectionner leurs compétences.

L.a voie a suivre

Notre scénario sur I'avenir du marché du travail pour les femmes débouche sur des conclusions paradoxales.
D’une part, la forte croissance attendue dans des secteurs a prédominance féminine comme la santé,
I’éducation et la vente de détail pourrait procurer un avantage aux femmes. D’autre part, des différences
hommes-femmes bien ancrées dans des professions et des secteurs comme la fabrication et les technologies,
ainsi que diverses inégalités hommes-femmes, pourraient nuire a la capacité des femmes d’occuper de
nombreux emplois bien rémunérés dans des secteurs en forte croissance.

Sinous souhaitons que I'ere de 'automatisation soit une réelle opportunité de se rapprocher de I'égalité
hommes-femmes sur le marché du travail, nous devons combler les écarts sur tous ces fronts. Les organismes
publics et privés, les gouvernements et les établissements d’enseignement peuvent unir leurs forces pour
privilégier trois priorités :

1. Assurer 'accés rapide a I'information sur les emplois futurs potentiels

2. Rendre les méthodes de recrutement et de perfectionnement plus inclusives

3. Favoriser 'accés pour les femmes dans le secteur des technologies

(Voir le chapitre 3 pour plus de détails.)

1. Assurer I'acces rapide a I'information sur les emplois futurs potentiels

Le marché du travail de demain demeurera dynamique, compte tenu de I'évolution rapide du secteur des
technologies. Pour préparer les femmes a ces changements, le marché du travail pourrait offrir de I'information
pertinente sur les professions actuelles susceptibles de disparaitre et sur les emplois d’avenir. Notre scénario
suggere que de nombreuses professions de demain pourraient émerger dans des secteurs ou les femmes

sont actuellement sous-représentées. L'acces a de I'information sur ces nouveaux métiers — les compétences
requises et laformation et le soutien offerts — pourrait inciter davantage de femmes a envisager de travailler dans
ces secteurs d’activité.
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Cette priorité exige que les entreprises publiques et les organismes privés, les gouvernements, les agences de
placement, les établissements d’enseignement et les acteurs des secteurs en question identifient les futures
perspectives d’emploi, les compétences a acquérir et le perfectionnement & assurer. Le gouvernement du
Canada, par exemple, a créé le Centre des Compétences futures, organisme indépendant dont la mission est
d’aider les Canadiennes et Canadiens a acquérir les compétences dont ils auront besoin pour exercer les emplois
de demain. Le Centre collabore avec un réseau de partenaires afin d’identifier les compétences en demande
dans les professions et secteurs émergents et d’améliorer 'accés a la formation recherchée.

2. Rendre les méthodes de recrutement et de perfectionnement plus inclusives

La mise en ceuvre de programmes de perfectionnement a grande échelle est essentielle a la réussite des
hommes et des femmes. Lorsque les secteurs public et privé investissent dans des programmes de formation

et de perfectionnement destinés a leurs employés et a la société en général, il est important qu’ils tiennent
compte des besoins et des obstacles propres aux femmes, tant en termes d’adéquation des compétences qu’en
ce qui concerne leur capacité afinancer, aaccéder et a suivre de tels programmes. Par exemple, la majeure
partie du rble de parent et des soins aux ainés incombe encore aux femmes, ce qui leur laisse moins de temps
pour participer aux programmes de perfectionnement qui pourraient s'avérer nécessaires pour uniformiser les
regles du jeu. Les organisations peuvent offrir des programmes souples, des congés de maternité et de paternité
prolongés et des services de soutien a la garde des enfants dans le but d’'améliorer la capacité et la mobilité des
femmes désireuses de se perfectionner.

Le perfectionnement professionnel va de pair avec des pratiques de recrutement inclusives. Bon nombre de
programmes de perfectionnement seront probablement de courte durée et offerts a I'interne dans le cadre

de camps d’entrainement ou de formations continues plutot que de programmes universitaires traditionnels.

Il estimportant que les employeurs adoptent des pratiques de recrutement inclusives et élargissent leurs
criteres d’embauche pour les candidats ayant des parcours scolaires et des antécédents professionnels
différents. L'International Educated Engineer (IEE) Bridging Program (programme de transition a I'intention des
ingénieurs formés a I'étranger) de la Nouvelle-Ecosse agit en partenariat avec des employeurs pour permettre
adesingénieurs formés a I'étranger de travailler dans une entreprise canadienne et de mettre a profit leurs
compétences en milieu de travail. Ce programme incite les employeurs a faire preuve d’innovation dans leurs
critéres d’embauche et a tirer parti d’'un vaste bassin d'ingénieurs ayant suivi leur formation dans d’autres pays.

3. Favoriser I'acces pour les femmes dans le secteur des technologies

Accroitre la présence des femmes dans le secteur des technologies aura non seulement un effet bénéfique pour
les femmes, mais rendra ce secteur plus inclusif. Les études montrent qu’en raison de la méthodologie et des
données utilisées, de nombreux algorithmes actuels integrent des partis pris sexistes et culturels?.

Les interventions visant & uniformiser les régles du jeu pour les femmes dans le secteur des technologies doivent
commencer tres tot en rendant les programmes de sciences, technologie, génie et mathématiques plus attrayants
pour les jeunes filles et en retenant les femmes aprés I'obtention de leur dipléme dans ces disciplines. Alors que
Statistique Canada signale que plus de femmes que jamais ont obtenu un dipléme dans ces domaines en 2016,

il est capital de maintenir cet élan et d’aider les dipldmées a réussir leur transition vers le monde du travail.

Il est également essentiel de combler I'écart en matiere de leadership et de création d’entreprises. Selon une
étude de #movethedial menée aupres de plus de 900 entreprises canadiennes du secteur des technologies,
seulement 5 pour cent de femmes occupent des fonctions de PDG et 13 pour cent des fonctions de direction?®.
Plus de la moitié de ces entreprises ne comptent aucune femme au sein de leur direction. L'écart entre les sexes
commence tot dans le cycle de I'innovation : 70 pour cent des sociétés de capital de risque qui financent les
entreprises technologiques émergentes n'ont aucun associé féminin.

Des fonds d’investissement spécialement voués au financement d’entreprises dirigées par des femmes ou
inclusives pourraient améliorer la position des femmes dans le secteur des technologies. La société de capital

de risque StandUp Ventures de Toronto reconnait que les femmes entrepreneures font face a des défis uniques
lorsqu’il s'agit d’obtenir une aide financiére de démarrage. Elle finance I'intégralité des analyses de rentabilisation
de projets dirigés par des femmes et investit dans des entreprises qui comptent au moins une femme au sein de
la haute direction et sont détenues en proportion équitable par des femmes.

(Voir I'annexe pour des détails sur les approches nécessaires selon le secteur et la profession. Nous utilisons
une grille combinant la croissance nette de I'emploi et la représentation actuelle des femmes par secteur et par
profession pourillustrer les perspectives d’emploi des femmes sur le marché du travail du futur.)
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Les organisations canadiennes sont conscientes de la nécessité du changement: plus de
80 pour cent d’entre elles soutiennent que la mixité est en téte de liste de leurs priorités
ou du moins une priorité tres importante. Toutefois, cela ne se traduit pas toujours en
mesures concrétes. Moins de 60 pour cent des employés — et les femmes dans une
proportion moindre que les hommes — estiment que leur organisation fait souvent ou
toujours ce qu'il faut pour améliorer la mixité en milieu de travail (figure 24).

Figure 24
Moins de femmes que d’hommes estiment que leur organisation
et leurs collegues font ce qu’il faut pour améliorer la mixité

Il Hommes [l Femmes

Cette organisation fait ce qu’il faut Les hommes de cette organisation
pour améliorer la mixité participent aux initiatives de
Pourcentage de répondants ayant indiqué promotion de la mixité

« presque toujours » et « souvent » Pourcentage des répondants ayant

indigué « presque toujours » et « souvent »

Source: Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada aupres de 6 090 employés de
29 organisations canadiennes

De toute évidence, les organisations pourraient déployer plus d’efforts pour traduire
leurs bonnes intentions en résultats tangibles. Malheureusement, il n’y a pas de solution
miracle pour enclencher des changements, comme I'a démontré I'étude Women
Matter qu’a menée McKinsey au cours des dix derniéres années. La réalisation de
progres significatifs vers I'égalité hommes-femmes nécessite plutét la mise en ceuvre
réfléchie d’'un programme de transformation persévérant, échelonné sur plusieurs
années et appliqué a 'ensemble de I'organisation. C’est dans cet esprit que bon nombre
d’organisations canadiennes avancées a ce chapitre parlent de « transformation » pour
décrire les progres réalisés et non d’une série d'initiatives ou de programmes.

L'atteinte de I'égalité hommes-femmes dépend aussi d’une foule d’éléments contextuels.
Le développement économique, les facteurs socioéconomiques, les comportements

et les croyances a I'égard des femmes, le régime fiscal et la Iégislation, les mesures
gouvernementales, les infrastructures et d’autres catalyseurs comme I'automatisation et
le militantisme sont tous des facteurs ayant une influence sur I'égalité hommes-femmes.
Ces éléments sont souvent complexes et interdépendants : 'amélioration de n'importe
lequel d’entre d’eux peut se répercuter positivement sur les autres et créer un cercle
vertueux promoteur de changement.

Afin d’aider les organisations a traduire leurs bonnes intentions en résultats significatifs,
nous nous sommes inspirés de nos recommandations de 2017 pour offrir des guides
pratiques et des exemples concrets illustrant les facons d’améliorer I'inclusion et la mixité
en milieu de travail. Nous présentons également la transformation de sept organisations
dont les efforts de transformation globale ont donné lieu a des progres substantiels.

En outre, nous avons élargi notre feuille de route pour tenir compte de la force catalytique
de I'automatisation qui transformera certainement le monde du travail au cours des dix
prochaines années. Notre recommandation consiste maintenant en un écosystéme formé
de leviers d’action organisationnels et de trois priorités visant a aider les employés a se
préparer a l’avenir dans une perspective d’égalité hommes-femmes.
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Leviers d’action organisationnels

1. Engagementde la présidence, de la direction générale et des cadres. Aller au-dela de 'engagement
verbal vis-a-vis de la mixité en mettant en ceuvre un programme de changement mobilisateur s’appuyant
sur une analyse de rentabilisation claire du changement.

2. Transparence et suivi de certains indicateurs. Fixer des objectifs de mixité et d’inclusion, en assurer un
suivi cohérent, communiquer les résultats obtenus et demander a la direction d’en faire rapport.

3. Développement du leadership féminin. Créer des programmes officiels sur mesure visant a former
des leaders féminins en plus d’établir des réseaux, des groupes de mentorat et des programmes de
sponsorship officiels.

4. Mesures favorables a la diversité. Mettre en place des modes de travail offrant a tous les employés une
certaine souplesse et la possibilité de conjuguer vie professionnelle et vie familiale, et veiller a ce que ces
programmes soient compatibles avec I'avancement de la carriére.

5. Mentalités et processus inclusifs. Instaurer des systémes afin que les décisions de recrutement,
d’évaluation et de promotion soient dénuées de biais et offrir des programmes officiels de sensibilisation
aux biais inconscients.

Trois priorités pour aider les employés a se préparer a I'avenir dans une
perspective d’égalité hommes-femmes

1. Assurerl’accés rapide al'information sur les emplois futurs potentiels. Assurer I'accés a I'information
surles emplois futurs potentiels, y compris sur les compétences exigées ainsi que sur les formations
offertes.

2. Rendreles méthodes de recrutement et de perfectionnement plus inclusives. Concevoir des
programmes de formation et de renouvellement des compétences pour les employés en tenant compte
des besoins particuliers des femmes, y compris de leur capacité a suivre le programme, &y avoir acces et a
en payer les frais.

3. Favoriserl’'accés aux femmes au secteur des technologies. Augmenter la présence des femmes dans
le secteur des technologies, notamment par des interventions précoces au sein des programmes d’études
des disciplines des sciences, des technologies, du génie et des mathématiques pour les filles et par du
soutien en capital aux femmes entrepreneures.

Pratiques exemplaires pour la mise en ceuvre

La persévérance et I'efficacité d’exécution sont les clés de la réussite. Notre étude a recensé 32 politiques et
programmes touchant la mixité et I'inclusion. Plus de la moitié des organisations qui les ont mis en ceuvre en
offraient une dizaine ou plus.

Pourtant, la progression des femmes aux différents niveaux hiérarchiques varie.

Il nest pas suffisant d’augmenter le nombre d'initiatives en faveur de la mixité, il faut mettre en place un
programme de changements a cet effet. 'avancement de la mixité requiert de la persévérance. Il nécessite une
véritable transformation plutot qu’une simple série d'initiatives et de programmes.

’étude menée par McKinsey en 2016 aupres de plus de 200 entreprises européennes intitulée Women Matter
arévélé que les organisations en téte (c.-a-d., celles dont le PDG est une femme et/ou qui comptent plus de

30 pour cent de femmes a I'échelon de la direction) avaient travaillé, en moyenne, de trois a cing ans surla
question de la mixité et avaient établi des programmes a long terme.

Méthodologie

Nous avons repéré plus de vingt exemples d'initiatives soutenant la mixité et I'inclusion mises en place
dans des organisations canadiennes et internationales. Ils figurent aux rubriques « Portrait » du présent
document. Au Canada, la majorité des initiatives ont été retenues comme exemple lorsque I'organisation
concernée se situait dans le premier quartile de son secteur d’activité selon notre analyse du pipeline

de talents de 94 organisations. La rubrique « Transformation vers I'égalité hommes-femmes » présente
I'histoire de sept organisations afin d’illustrer a quel point différents éléments de I'écosysteme de la mixité
se renforcent I'un I'autre pour enclencher des changements.

"analyse de ce chapitre repose également sur les résultats de notre sondage intitulé HR Policy and
Program Survey mené aupres de 93 organisations canadiennes et de notre sondage intitulé Employee
Experience Survey réalisé auprées de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes.
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Approche écosystémique de promotion de la mixité et de I'inclusion

Formation en cours d’emploi

Processus de recrutement et d’évaluation dénués de biais

Engagement de la
présidence, de la direction
générale et des cadres

Feuille de route organisationnelle pour
I'atteinte de I'égalité hommes-femmes en
milieu de travail

Priorités pour aider les employés a se
préparer a 'avenir dans une perspective
d’égalité hommes-femmes

Mentalités Transparence et
et processus suivi de certains

Ecosysteme

inclusifs

de la mixité

indicateurs

Mesures favorables Développement du
aladiversité leadership féminin

Modes de travail souples Formation et encadrement
Politiques autorisant les congés prolongés Sponsorship et mentorat
Programmes facilitant e retour au travail Réseau de femmes
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Plus de

80 %

des organisations
affirment que la
mixité fait partie
de leurs priorités,
mais seulement

45 %

des employés
estiment que
c’est bienle cas

Feuille de route organisationnelle de promotion
de I'inclusion et de la mixité

1. Engagement de la présidence, de la direction générale et des cadres

L'atteinte de la mixité et de I'inclusion en milieu de travail nécessite un engagement important de la présidence,
de la direction générale et des cadres des organisations. Il est également essentiel de présenter un programme
de changement précis, cohérent et mobilisateur qui met non seulement en lumiere cet engagement a
transformer I'ensemble de 'organisation, mais qui communique aussi clairement les arguments en faveur du
changement.

Comme le montre notre étude, les programmes de transformation reposant sur un solide scénario de
changement — qui mobilisent, motivent et informent les employés a tous les échelons d’une organisation —
ont 3,7 fois plus de chances de réussir a long terme que les autres®.

Mettre 'engagement de la direction en évidence dans I’ensemble de I'organisation
Bien que bon nombre d’organisations se disent engagées a favoriser la mixité en milieu de travail, ce n’est pas
toujours évident pour tous les employés.

Par exemple, plus de 80 pour cent des organisations que nous avons sondées ont indiqué que la mixité se trouve
en téte de liste de leurs priorités ou du moins qu'il s'agit d’une priorité trés importante. Pourtant, moins de la
moitié de leurs employés estiment que la mixité fait partie des priorités de leur organisation. Une proportion
encore plus faible d’entre eux estime que leur supérieur immédiat fait de la mixité une priorité (figure 25).

Ces données suggerent qu’ily a encore du travail & faire pour concrétiser les engagements des dirigeants,
des gestionnaires et des superviseurs en mesures concretes dans I'ensemble de I'organisation.

Figure 25

Méme si beaucoup de dirigeants canadiens considérent la mixité comme une
priorité, il semble que leurs employés voient autrement I'engagement de leur
organisation a ce chapitre

Pourcentage des répondants qui ont indiqué « Priorité en téte de liste » et « Priorité trés importante »

Ce qu’en disent les Ressources
humaines

Ce qu’endisent les employés

Dans quelle mesure la mixité est-elle
importante pour vos supérieurs
immédiats?

Dans quelle mesure la mixité
est-elle une priorité pour votre
organisation?

Dans quelle mesure la mixité
est-elle importante pour votre
organisation?

Source: Enquéte HR Policy and Program Survey 2019 menée par McKinsey Canada réalisé auprés de 93 organisations canadiennes; sondage
Employee Experience Survey 2019 mené par McKinsey Canada auprés de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes
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Au-dela d’un engagement verbal, il faut illustrer les avantages concrets du changement.

Un programme de changement mobilisateur, qui communique clairement les avantages du changement et qui
parle vraiment aux employés, est primordial pour toute entreprise qui souhaite démontrer son engagement en
matiére de mixité.

Presque 90 pour cent des organisations sondées ont indiqué prioriser la mixité parce qu’elle leur permet
d’obtenir de meilleurs résultats. Cependant, seulement la moitié d’entre elles ont mis au point un programme de
changement mobilisateur reposant sur la rentabilité et la compétitivité. Encore moins nombreuses sont celles qui
ont su chiffrer les retombées commerciales attendues de la mixité et de I'inclusion (figure 26). Notre sondage de
2017 révele ainsi que plus les employés sont pres de la premiére ligne, moins ils sont nombreux a comprendre
que la mixité est une nécessité pour le succes de leur entreprise.

Figure 26
Peu d’'organisations ont su présenter les avantages ou chifirer les retombées de
la mixité

Organisations qui priorisent lamixité = Organisations qui ont su Organisations qui ont chiffré
parce qu’elle leur permet d’obtenir présenter les avantages les retombées commerciales
de meilleurs résultats rationnels de la mixité attendues de la mixité
Pourcentage d’organisations qui ont Pourcentage d’organisations Pourcentage d’organisations

répondu « Tout a fait d’accord » et
« Plutét d’accord »

Source : HR Policy and Program Survey 2019, enquéte de McKinsey Canada réalisée aupres de 93 organisations

Construire le changement autour des avantages et des cordes sensibles des employés

Les études montrent qu’en matiére de changement, les communications mobilisent davantage les effectifs
lorsqu’elles s'appuient sur des messages personnels, qui les touchent. Présenter clairement les avantages
rationnels du changement est essentiel, bien sdr, mais il est tout aussi important de toucher les gens sur le plan
émotif. Il faut faire vibrer leurs cordes sensibles.

Les exemples suivants, cités par différentes entreprises canadiennes, présentent a la fois la mixité en tant que
nécessité économique et les avantages que constituent la mixité et I'inclusion pour I'entreprise, ses employés,
ses clients, ses fournisseurs et la collectivité.
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Exemples de messages véhiculés au sein d’'organisations

canadiennes

La mixité...

...contribue a
alimenter le pipeline
de talents

...est un impératif
moral et social dont
les répercussions
dépassent le milieu
du travail

...attire et retient
les talents

...engendre de
meilleurs produits
et de nouvelles
idées

...contribue au
dynamisme du
milieu de travail

...profite a tous

Nous croyons que pour dégager des rendements exceptionnels a long terme, nous avons besoin d’une
exceptionnelle équipe de calibre mondial qui est a I'image de la population diversifiée des marchés ou
nous exercons nos activités. Comme nous puisons dans le pipeline de talents la plus vaste possible, nous
pouvons accéder aux esprits les plus brillants, assurer notre légitimité a I'’échelle des marchés mondiaux
et améliorer nos capacités en matiere de résolution de problémes et d’innovation®..

— Office d’investissement du RPC

L’inclusion est au cceur de notre philosophie. Il est impossible de combler les besoins des Canadiens
en matiere de logement sans les inclure dans le processus. Par conséquent, notre personnel doit
bien représenter tout un chacun au pays, a commencer par les femmes qui forment la moitié de notre
population. A partir de I3, il devient facile d’élargir notre définition de I'inclusion. Le type d’innovations
que nous recherchons pour résoudre la question du logement abordable au Canada émergera plus
aisément a notre avis dans un climat de sécurité et d’appartenance.

— Evan Siddall, président et chef de la direction, Société canadienne d’hypotheques et de logement

La mixité est un impératif économique car elle améliore les résultats de I'entreprise, de méme que sa
performance financiere. C’est pourquoi je me suis engagé a responsabiliser nos dirigeants pour ce qui
est de former des équipes de direction mixtes qui, en plus de nous conférer un avantage concurrentiel,
constitueront un atout déterminant pour attirer et retenir les employés les plus talentueux.

— Francois Olivier, président et chef de la direction, TC Transcontinental

Les équipes diversifiées créent les meilleurs produits et font naitre les meilleures idées. Afin de créer
d’excellents produits, une équipe doit bien comprendre la myriade de besoins et de souhaits de la
grande variété des personnes qui les utiliseront. La diversité ne consiste pas a prouver que I'on est en
mesure d’atteindre une cible ni a se montrer accommodant simplement pour paraitre sympathique.
Nous exigeons une ouverture, une curiosité et une culture suggérant a tous nos employés qu'ils peuvent
étre fideles a eux-mémes tout en étant assurés que leur opinion sera entendue®.

— Wealthsimple Culture Manual

Nous croyons fermement que notre milieu de travail devrait refléter les collectivités dans lesquelles nos
avocats travaillent et vivent. Nous avons a coeur d’'offrir un milieu de travail inclusif ou regnent le respect,
la solidarité et le droit a la différence. Nous souhaitons intéresser, recruter, appuyer et fidéliser des
personnes issues de diverses cultures, sans égard a leur race, leur origine ethnique, leurs convictions
religieuses, leurs valeurs spirituelles, leur sexe, leur identité ou orientation sexuelle, leur age, leurs
aptitudes physiques ou leur rang social, de maniére a créer le milieu de travail dynamique et inclusif qui
est essentiel a notre succes®.

— Dentons

Les femmes sont de plus en plus présentes sur le marché du travail, et pas seulement en médecine.

La création d’un effectif de médecins durable et sain pour tout le monde passera inévitablement par
'amélioration des questions d’égalité hommes-femmes. En médecine, des données émergentes
montrent qu’un effectif diversifié peut améliorer les résultats pour les patients. Tout comme la marée
montante souléve tous les bateaux, I'égalité hommes-femmes sera bénéfique pour chacun d’entre nous.

— Dre Gigi Osler, présidente de I’Association médicale canadienne
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44 %

des organisations
fixent des objectifs
chiffrés par sexe
et seulement

43 %

responsabilisent
leurs cadres
supérieurs a
I'atteinte de

cet objectif
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2. Transparence et suivi de certains indicateurs

Tout changement organisationnel requiert I'établissement d’objectifs, le suivi et le partage des progres réalisés
et laresponsabilisation du personnel a cet égard. En matiére de mixité, un plus grand nombre d’entreprises
pourraient envisager d’adopter ces pratiques fondamentales afin d’assurer leur réussite a long terme.

Transformer ’engagement en responsabilisation par I’établissement d’objectifs et le suivi de certains
indicateurs

Le choix d’indicateurs exhaustifs de mixité est important car ces derniers révelent les lacunes du pipeline de
talents et les biais qui influent sur les pratiques et processus existants susceptibles de nuire a certains groupes
d’employés. Plus de 80 pour cent des entreprises assurent un suivi de la mixité dans I'’ensemble de leurs effectifs
et 73 pour cent a chaque échelon de la direction. Pourtant, moins de la moitié des organisations effectuent le
suivi d’autres formes d’indicateurs de la diversité, comme la représentativité par fonction opérationnelle, les
différences dans les évaluations de rendement et les écarts salariaux entre les hommes et les femmes occupant
des postes comparables.

En plus d’assurer le suivi de certains indicateurs, il est primordial de fixer des objectifs en matiere de diversité afin
de garantir une responsabilisation a ce chapitre. Seulement 44 pour cent des organisations fixent un type ou un
autre d'objectifs chiffrés par sexe — 26 pour cent des organisations établissent des objectifs de représentativité
hommes-femmes pour 'ensemble des employés et 32 pour cent pour les échelons supérieurs de la direction.

Un mince 5 pour cent d'organisations fixent des objectifs pour leurs paramétres de recrutement, comme la
représentation hommes-femmes au sein des candidatures étudiées et des candidatures retenues.

L'absence de suivi de la progression de I'organisation vers les objectifs a pour effet de déresponsabiliser la
direction. En fait, seulement 43 pour cent des entreprises tiennent leurs cadres supérieurs responsables de la
réalisation de progres vers I'atteinte de la mixité et une proportion encore plus faible exige de leurs gestionnaires
et cadres supérieurs/administrateurs qu'ils rendent des comptes a ce chapitre. Des progres significatifs
pourraient étre réalisés si 'engagement était soutenu par la responsabilisation.

Le partage des indicateurs et des progres est également utile pour signaler 'engagement d’une entreprise a
générer un changement. Pour étre transparente, une organisation doit reconnaitre ouvertement les lacunes
existantes et poser des gestes concrets afin d'y remédier.

Alheure actuelle, seuls les cadres supérieurs ont acces a la majorité des données sur la diversité. Seulement
13 pour cent des organisations partagent une grande partie des données indicatives de la mixité avec leurs
employés et tres peu d’entre elles les partagent avec le grand public.

L’amélioration constante mise de I’'avant grace a I’évaluation systématique des programmes

Bien que les indicateurs de la diversité brossent un tableau des résultats des stratégies et des initiatives

en matiere de mixité, il est également essentiel d’évaluer attentivement I'impact de tous les programmes.
Notre sondage a révélé que 45 pour cent des organisations ne procédent pas a de telles évaluations sur

leurs programmes et politiques de promotion de la mixité. Seulement 18 pour cent d’entre elles évaluent

systématiquement I'impact de leurs programmes.

Pour rendre ces programmes encore plus intéressants, un plus grand nombre d’organisations pourraient mettre
en place des controles systématiques. Il pourrait s’agir d’établir les critéres de réussite du programme avant de
le lancer; de nommer des sponsors a la direction; de solliciter régulierement la rétroaction des employés et de

la direction; d’évaluer et d’améliorer sans cesse le programme pour que ses avantages soient bien associés aux
objectifs de mixité et d’inclusion.
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Aide-mémoire — Pratiques fondamentales de suivi de
la mixité et d’établissement d’objectifs

Pourcentage d’organisations

Pourcentage d’organisations ayant établi des objectifs

Parameétres de mesure de la mixité assurant le suivi de ce paramétre chiffrés pour ce parameétre
Représentation hommes-femmes

Ensemble des employés 84 26

Chacun des échelons de la direction 73 26

Certaines fonctions / certains services 51 14

Employés promus 45 ©

Candidats externes a I'’embauche 43 9
Différences hommes-femmes

Satisfaction de I'employé selon son sexe 48 10

Attrition 46 =

Salaire pour un poste comparable 49 -

Licenciement 40 -

Evaluations de rendement 24 -

Critéres de recrutement : appels 23 8

de candidature, rencontres, offres
et acceptation

Remarque: Le pourcentage d'organisations qui établissent des cibles pour ces parametres et en assurent le suivi provient de I'échantillon
des 93 organisations canadiennes ayant participé a notre enquéte HR Policy and Program Survey. Cet aide-mémoire a été congu pour servir
de ligne directrice sur les pratiques a suivre. Cependant, les parametres de mesure de la mixité au sein d’'une organisation devraient étre
établis en fonction de sa situation particuliere.

La diversité ne garantit pas I'inclusion

Au bout du compte, c’est la culture d’inclusion qui méne a la santé et a la rentabilité d’'une organisation,

pas seulement I'égalité hommes-femmes. Une culture inclusive englobe les maniéres dont on accepte, respecte

et mobilise équitablement tous les employés, sans égard a leur sexe ou a d’autres caractéristiques. Dans le milieu
du travail, la mixité fait référence aux différences entre les sexes et a leur représentation et le concept d’inclusion
se définit comme la maniere dont les employés se sentent et sont traités concretement.

Méme s'il peut sembler plus simple de faire le suivi de la mixité que de I'inclusion, les organisations doivent
accorder autant d’importance a 'une comme a I'autre. De vastes études ont montré que la diversité seule ne
menait pas a l'inclusion et que, sans l'inclusion, les initiatives en matiere de mixité n’avaient pas toujours I'impact
escompté®*. Un milieu de travail inclusif offre les conditions adéquates pour attirer et retenir les personnes de
talent, améliorer la mobilisation des employés et favoriser I'innovation.

La mesure de I'inclusion requiert une approche systématique et rigoureuse. Les organisations pourraient
envisager de mener des enquétes qualitatives anonymes a tous les échelons afin de rassembler des statistiques
fondamentales sur I'expérience de leurs employés. Elles pourraient ensuite analyser ces enquétes et d’autres
sondages plus courts et plus fréquents en segmentant les employés par échelon, par ancienneté et par service.
’analyse contribuerait ainsi a mettre au jour des renseignements précieux sur les différences d’expérience et
d’attitude des employés.

Par la suite, un suivi pourrait étre effectué dans le cadre de discussions de groupe et d’entrevues individuelles
approfondies au sujet des résultats de 'enquéte. Les exemples, les témoignages, les anecdotes et les
suggestions recueillis dans le cadre de ces séances étofferaient les résultats statistiques et alimenteraient

la conception d’une vision d’avenir tenant réellement compte des besoins des employés.
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La diversité n’est pas synonyme d’équité salariale

Une représentation diversifiée ne garantit pas 'atteinte de I'équité salariale. L'écart salarial entre les hommes
etles femmes est un indicateur crucial d’égalité hommes-femmes au sein d’'un milieu de travail que moins de
la moitié des organisations mesurent. Les femmes sont non seulement sous-représentées dans le pipeline de
talents mais elles gagnent aussi beaucoup moins que leurs homologues masculins.

Selon Statistique Canada, les femmes touchaient 87 cents pour chaque dollar gagné par un homme en 2017,
ce qui équivaut a 47 jours de travail non rémunéré®®. Les femmes occupant un poste de cadre supérieur
gagnent un salaire de 24 pour cent inférieur a celui de leurs collégues masculins. Qu’elles possedent les
mémes titres de compétence, qu’elles occupent le méme poste et qu’elles aient la méme expérience, les
femmes touchent quatre cents de moins sur chaque dollar gagné par les hommes.

Pour combler I'écart salarial entre les hommes et les femmes, il faut d’abord et avant tout assurer le suivi
de I'écart existant et en faire 'analyse. A ce chapitre, il peut s'avérer utile de procéder & I'analyse a I'échelle
de l'organisation de I'écart salarial entre les hommes et les femmes, de méme qu’a 'analyse de facteurs
mesurables, comme I’échelon des postes et la valeur des taches effectuées.

Le partage des données salariales avec les gestionnaires et les personnes prenant part aux processus
d’embauche et de promotion pourrait aussi mener a la prise de décisions plus éclairées. D’autres initiatives,
comme veiller a latransparence des échelles salariales et des processus de rémunération, éviter de demander
aun candidat a 'embauche ses antécédents de salaire et consacrer un budget a I'équité salariale, constituent
autant d’approches viables a la résolution des inégalités a ce chapitre.

Comment les organisations établissent des
objectifs, assurent le suivi des progreés accomplis
et responsabilisent leurs dirigeants

Société canadienne d’hypothéques et de logement - Indice de diversité

Afin d’assurer le suivi de la diversité de ses effectifs, la SCHL s’est dotée d’un indice de diversité mesurant
une gamme de parameétres démographiques chez ses effectifs, notamment le sexe, I'origine ethnique, la
langue et d’autres affiliations sociales et culturelles. Chaque dimension de I'indice est ensuite comparée aux
données démographiques de la population canadienne afin de vérifier que les effectifs de la SCHL sont bien
représentatifs de la clientele canadienne gu'’ils desservent.

Gap Inc. — Chef de file dans la réduction de I’écart salarial entre les hommes et les femmes

En 2014, Gap Inc. est devenue la premiere société du palmares Fortune 500 a annoncer son intention d’offrir
a ses employés une rémunération égale pour un travail égal®®. Elle a adopté plusieurs mesures pour combler
I'écart salarial entre les hommes et les femmes®”:

— Mesurer et analyser I’écart. Chaque année, la société méne des examens internes de I'équité salariale
au moyen d’une méthodologie validée par une entreprise spécialisée dans les questions d’égalité
hommes-femmes et de diversité. Lanalyse comparative décele les différences significatives dans la
rémunération moyenne des hommes et des femmes pour un échelon et des fonctions d’emploi similaires,
en tenant compte de variables comme I'ancienneté et le statut d’équivalent temps plein (ETP)%,

— Faire preuve de transparence alI’égard des gestionnaires pour les aider a prendre des décisions
d’embauche et de promotion éclairées. Tous les ans, Gap Inc. distribue a ses gestionnaires les données
surlarémunération, la répartition salariale des employés et de I'information sur la position des employés
par rapport aux échelles salariales observées sur le marché externe.

— Mettre un budget de promotion servant a remédier aux inégalités a la disposition des gestionnaires.
Ce budget fait partie du budget global consacré aux augmentations de salaire.
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On ne peut 3. Développement du leadership féminin

se contenter Comme nous 'avons mentionné au premier chapitre, les femmes font toujours face a des défis de taille dans

de lancer du 'avancement de leur carriere, méme si elles quittent leur organisation a un rythme similaire a celui des hommes
spaghetti sur et qu’elles aspirent autant qu’eux a étre promues. Dans toutes les industries, les organisations comptent tres
peu de femmes parmileurs dirigeants. Ce probléme pourrait étre réglé en créant les conditions requises pour
attirer, embaucher, former et retenir les femmes a chaque palier du pipeline de talents. Les femmes ne devraient
pas avoir a se fondre dans le moule organisationnel : les entreprises devraient plutét faire leur possible pour les

le mur en
espérant que

¢a colle. soutenir et les former afin qu’elles puissent accéder aux postes de direction.

Les . .

. . Aller au-dela de la prise de parole

lnt.erven}lons Les femmes exigent que davantage de mesures soient prises pour enclencher des changements significatifs.

doivent étre Notre sondage révéle que moins de femmes que d’hommes estiment que leur entreprise fait toujours ou souvent

ciblées et viser ce qu’il faut pour améliorer la mixité en milieu de travail. Une proportion encore moindre de femmes estiment que

un objectif leurs collegues masculins participent aux initiatives en matiere de mixité.

précis. Pourtant, quelques organisations seulement offrent des programmes visant a soutenir I'avancement de la
carriere des femmes et a développer leur leadership, autrement qu’en commanditant des conférences externes

— Laura ou des fondations et organisations sans but lucratif. La défense de la mixité est cruciale et contribue a accroitre

McGee, la visibilité de 'engagement d’une organisation. Cependant, ce genre de solution n'enraye pas directement les

;. obstacles que rencontrent les femmes sur le marché du travail a I'heure actuelle.
présidente,
chef de Ia Former des leaders féminins grace au sponsorship

Bon nombre d’études ont montré que le sponsorship est crucial a la rétention des femmes et a I'augmentation

de leur présence dans le pipeline de talents®. Il faut préciser que le sponsorship difféere du mentorat. Bien qu’un
sponsor puisse jouer un réle de mentor en fournissant du soutien et des conseils professionnels précieux pour le
de Diversio perfectionnement personnel et professionnel de son protégé, il siege aussi aux tables décisionnelles et peut le
défendre, le protéger, lutter en son nom et lui créer de maniere proactive des possibilités d’avancement de carriere.

direction et
fondatrice

Notre sondage montre que les femmes sont moins souvent sponsorées que les hommes a mesure qu'elles
gravissent les échelons. Par ailleurs, les hommes autant que les femmes ont tendance a avoir des sponsors de
méme sexe qu'eux. Etant donné la représentation en déclin des femmes dans le pipeline de talents, il est normal
que ces dernieres aient davantage de difficultés a trouver des femmes qui peuvent les sponsorer. Pour un
sponsorship efficace, il faut que des hommes et des femmes servent de sponsors aux femmes.

Une étude menée par Catalyst a mis au jour quatre caractéristiques essentielles d’une relation de sponsorship :
la confiance, 'honnéteté, la communication et 'engagement. Bien qu’une solide relation de sponsorship ne
puisse s'établir de force, les entreprises pourraient tout de méme jouer un réle important en uniformisant

les regles du jeu et en créant intentionnellement les conditions et I'orientation nécessaires ala naissance de
relations de sponsorship saines. Selon les résultats de notre sondage, seulement 15 pour cent des organisations
offrent aux femmes un type ou un autre de programmes de sponsorship officiel. En guise de moteur essentiel a
'avancement de la carriere des femmes, surtout aux échelons supérieurs, un plus grand nombre d’entreprises
pourraient offrir des programmes de sponsorship afin d’aider les femmes a devenir des leaders.
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Aide-mémoire — Pratiques de base visant au
perfectionnement et au soutien des femmes a tous
les échelons

Beaucoup d’organisations négligent de mettre en place des programmes de perfectionnement de leurs cadres
féminins. En plus d'implanter des programmes de sponsorship, elles pourraient intervenir de différentes fagons
afin de faciliter le développement du leadership et 'avancement professionnel des femmes, par exemple en
offrant du mentorat en bonne et due forme, des programmes de développement des talents particulierement

prometteurs et des formations a I'intention des cadres.
Organisations qui agissent

Mesures liées au développement de carriére en ce sens (%)
Sponsorship de conférences externes et d’'OSBL ou de fondations favorisant 66
la diversité
Groupes de ressources ou d’affinité axés sur le genre g5
Programme de mentorat structuré permettant aux femmes, par le jeu des 88

rétroactions, de se faire conseiller, aider et orienter

Tremplins pour celles qui reprennent leurs fonctions apres une période 26
d’absence

Programme de développement des talents prometteurs, a l'intention des 29
femmes

Services de planification de carriere personnalisée offerts aux femmes 18
Programme de sponsorship structuré amenant les cadres participants 15
adéfendre les intéréts des sponsorés, a nouer des liens et a ouvrir des

possibilités

Formation des femmes au métier de cadre 12

Remarque : Le pourcentage d’employeurs qui offrent ces programmes a été établi a partir de I'échantillon des 93 organisations canadiennes
qui ont participé a notre enquéte HR Policy and Program Survey. La liste ci-dessus donne une idée des mesures qu'’il est possible d’adopter,
sachant toutefois que chaque employeur doit moduler ses programmes en fonction de ses besoins.

Exemples de programmes de développement
du leadership féminin

Sodexo — Programmes de sponsorship et de mentorat

Sodexo, une entreprise internationale spécialisée dans les services de restauration et la gestion des
installations, compte plus de 400 000 employés répartis dans 80 pays. Mis sur pied en 2009, SoTogether
(anciennement SWIFt, pour Sodexo Women'’s International Forum for talent) est au cceur de la stratégie
imaginée par I'entreprise en matiere d’égalité des sexes. Ce comité consultatif international a pour mandat
d’accroitre la représentation des femmes qui occupent des postes de direction, mesures concretes et objectifs
précis a 'appui. Sodexo s’attend notamment a ce que 40 pour cent de ses cadres supérieurs soient des
femmes d’ici 2025. Dans les neuf années qui ont suivi la mise sur pied du comité SWIFt, la proportion de cadres
supérieures du groupe Sodexo est passée de 17 pour cent a 33 pour cent en 2018. Aujourd’hui, plus de la moitié
des membres du conseil d’administration sont des femmes.

Sodexo offre des possibilités de sponsorship et de mentorat. Parmi ses programmes de sponsorship destinés
aux femmes, I'un est structuré, d’autres sont plus informels. Le programme structuré exige de tous les cadres
supérieurs des Etats-Unis qu'ils sponsorent au moins deux femmes. L’un des liens de sponsorship est
déterminé pendant I'évaluation des talents les plus prometteurs; les autres associations se font naturellement.
Sodexo offre aussi aux cadres supérieurs des conseils sur la maniere d’établir des liens de sponsorship et d’agir
en sponsors efficaces.
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’entreprise offre aussi des programmes spécialement concus pour favoriser le développement de

cadres internationaux féminins. Les gestionnaires de niveau intermédiaire participent a un programme de
développement du leadership, d’une durée de six mois, suivi de groupes de mentorat internationaux a chacun
desquels sont affectés deux mentors. Ce programme permet aux femmes de s’exprimer, d’entrer en contact
avec leurs consceurs d’autres branches d’activité ou d’autres pays et d’interagir avec des cadres supérieurs.

Par ailleurs, Sodexo propose du mentorat individuel structuré dans le cadre de son programme nord-américain
IMPACT, lequel permet chaque année d’apparier a des cadres supérieurs 150 gestionnaires d’avenir. Cette
mesure entraine une forte représentation de femmes et incite les mentorées des groupes minoritaires a
participer au programme. Celui-ci enregistre des taux de promotion plus élevés pour les femmes que pour les
cohortes prises dans leur ensemble.

Les organisations visionnaires dont ’avenir s’annonce prospére savent combien il est important de

bien préparer la diversité de leur personnel. Pour tirer un maximum de bénéfices, les entreprises
doivent favoriser le développement des compétences en promouvant le mentorat a tous les échelons

et encourager lorganisation d’activités de sponsorship qui assurent la visibilité des cadres de demain et
défendent leurs intéréts. Bien rodés, ces efforts se révelent payants pour les « protégés », dont la carriére
prend ainsi son envol, et pour les cadres en place, qui se batissent une réputation de moteurs de la
performance et du succes de l'entreprise.

— Rohini Anand, responsable en chef de la diversité a I'échelle mondiale, Sodexo

American Express — Ou comment se donner les moyens de développer le sponsorship

En 2010, American Express a lancé son programme Women in the Pipeline and at the Top (WIPAT).

Ce programme comprenait trois volets : formation aux questions de genre en entreprise, filieres de sponsorship
et mise sur pied d’'une communauté mondiale d’employées d’American Express.

Plutdt que d’apparier femmes et sponsors, les responsables des filieres reperent les cadres supérieures au
brillant avenir et leur offrent un perfectionnement personnalisé (pour un avancement de carriere plus rapide)
et un soutien structuré (pour I'établissement de contacts clés au sein de I'entreprise)*.

WIPAT est devenu le programme Women Rising at American Express, lequel poursuit sur la lancée en étoffant
le pipeline de talents féminins, en promouvant la carriere des employées et en continuant de renforcer leur
réseau mondial.

PayPal — Programme de mentorat mené par les employés

Axé sur les femmes et géré par le personnel, le Unity Mentorship Program vise a multiplier les possibilités

de carriére au sein de PayPal*. A I'issue d’un court sondage, on apparie 100 mentors et mentorées appartenant
ou non aux mémes services. Une premiere session permet aux participants de voir s’ils ont été bien appariés.

Constatant la popularité du programme, PayPal a décidé d’y ajouter le mentorat en petits groupes et le
mentorat par les pairs. La premiére formule consiste a apparier un(e) cadre supérieur(e) a 20 mentorées; tous
les mois, le groupe étudie une problématique donnée.

Tout comme les filieres de sponsorship d’American Express, le programme de PayPal permet aux femmes de
rencontrer de possibles mentors et de trouver les formes de soutien qui répondront le mieux a leurs besoins
et a leurs objectifs de perfectionnement.

Office d’investissement des régimes de pensions du secteur public — Groupe d’affinité Dynamique des
genres et production de mesures

En 2017, Investissements PSP a constitué un Conseil sur I'inclusion et la diversité. Il s'agit d’'un groupe
intersectoriel d’employés qui se sont portés volontaires et que passionne I'idée de susciter une culture interne
axée surl'inclusion et la diversité (« Une seule PSP »). Le Conseil a établi huit groupes d’affinité. A lintérieur du
groupe « Dynamique des genres », hommes et femmes discutent des problémes internes liés au genre ainsi
que des solutions possibles.

"approche d’Investissements PSP consiste a écouter ses employés et les membres de ses groupes d’affinité
afin d’évaluer les enjeux soulevés et de mettre a I'essai les solutions suggérées.
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36 %

des femmes ontun
partenaire mais ont
la responsabilité
de 'ensemble

(ou presque)

des taches
domestiques ou
liées aux enfants,
comparativement a

8 %

des hommes

47 %

des employés
disent que leurs
supérieurs les
aident a équilibrer
obligations
professionnelles
et vie personnelle
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Quand un groupe d’affinité examine par exemple la difficulté qu’ont les meres qui travaillent a planifier un
déplacement décidé au dernier moment, 'employeur prend une mesure qu’il met a I’essai dans une seule unité
ou aupres de certains employés avant de I'appliquer dans toute I'entreprise. Les groupes cibles et les séances
de création concertée permettent aux employés de confronter leurs points de vue et d’élargir la portée de la
solution. Une stratégie de gestion des changements préside par ailleurs a la mise en ceuvre des programmes
et politiques afin qu’elle se fasse de maniére cohérente et uniforme d’un bout a I'autre de I'entreprise.

En mars 2015, peu de femmes occupaient des postes de direction au sein d’Investissements PSP. Aujourd’hui,
leur nombre est passé a 33 pour cent. La proportion de femmes qui siege au conseil d’administration se chiffre
a46 pour cent. La culture interne a également évolué : les employés sont plus nombreux a s’exprimer et a
discuter ouvertement des enjeux. La haute direction est davantage portée a soutenir latenue d’activités axées
surla diversité et ay participer.

4. Mesures favorables a la diversité

Les modalités de travail flexibles, les politiques concernant les congés prolongés et les programmes de
retour au travail sont d’'indispensables moyens de composer avec la diversité tout en aidant chaque employé

a équilibrer travail et vie personnelle. Ces mesures ont une importance toute particuliere pour les femmes,
plus facilement exposées au syndrome du « double fardeau » que constituent les obligations professionnelles
et les taches domestiques. Bien que 36 pour cent des femmes sondées aient un partenaire, elles ont la
responsabilité de la plupart sinon de la totalité des taches domestiques ou liées aux enfants, comparativement
a 8 pour cent des hommes. S'il faut en outre suivre le modéle « performante partout et en tout temps », il est
d’autant plus difficile & une femme d’accéder & un poste de direction.

Pour un meilleur équilibre : soutien aux parents et programmes axés sur la flexibilité

Le besoin est réel : les employeurs doivent aider davantage hommes et femmes a conjuguer leurs obligations
familiales et professionnelles. Moins de la moitié des employés disent que leurs supérieurs les aident a
équilibrer obligations professionnelles et vie personnelle. La majorité des employeurs sondés offrent une
certaine flexibilité sous une forme ou une autre (horaires variables, télétravail...).

Figure 27

La plupart des employeurs favorisent la flexibilité mais la garde des enfants
suscite peu d’intérét

Politiques et programmes favorisant I’équilibre travail-vie privée

Pourcentage d’organisations offrant les accommodements ci-dessous

Congé pour déces

Horaires variables

Télétravail (possibilité de travailler chez soi au
moins un jour par semaine)

Travail a temps partiel ou selon un horaire
réduit, au choix de 'employé

Programmes facilitant la transition en amont
etenaval d’'un congé prolongé

Autres
Services de garde d’enfant en cas d’urgence

Garderie sur place

Aide au paiement des services de garde

Source: Enquéte HR Policy and Program Survey 2019 menée par McKinsey & Company Canada aupres de 93 employeurs canadiens
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Laréussite des programmes favorisant la flexibilité nécessite un changement de culture — il faut s’habituer aux
nouvelles fagons de travailler. Notre étude de 2017 a montré que des employés voyaient dans ces programmes
unfrein aleur carriere. Les femmes les mettent plus souvent a profit que les hommes et sont donc davantage
pénalisées®. Entre la présence au travail et la performance, un changement de paradigme s'impose pour que les
employés soient incités a se prévaloir des programmes sans que leur carriere n’en souffre. [déalement, ce choix
devrait devenirla norme et non pas demeurer I'exception.

Si 38 pour cent des employés sondés ont des enfants de moins de 18 ans, peu d’employeurs répondent aux
besoins des parents, par exemple en s’associant a une garderie ou en offrant un service de garde sur place
(figure 27). D’aprés les études, un tel service peut pourtant améliorer la performance et réduire I'absentéisme,
tout en exercant sur la main-d’oceuvre un effet d’attraction et de fidélisation*:.

Congés prolongés : pour une meilleure transition en amont comme en aval

Les employeurs sont encore moins nombreux a offrir des programmes censés aider les employés quand ils
partent en congé de longue durée et quand ils en reviennent (figure 28). Quand le congé est motivé par des
obligations familiales, I'absence de programme peut pénaliser davantage les femmes lors du retour au travail.

Par exemple, a I'extérieur du Québec, seul un homme sur quatre prend un congé parental au cours des trois
premiéres années suivant la naissance d’un enfant et il sabsente moins de deux semaines et demie**. Les
stéréotypes et les idées recues qui entourent la grossesse et les congés de maternité (un autre « mur », selon
certains) peuvent nuire a 'avancement professionnel des méeres*.

Les programmes de soutien aux parents qui travaillent et aux employés qui reviennent d’un congé prolongé
peuvent changer la donne pour tous et rétablir les chances pour les femmes.

Figure 28
Peu d’employeurs offrent des programmes censés aider les employés quand
ils partent en congé prolongé et quand ils en reviennent

Politiques et programmes pour nouveau parent de retour aprés un congé de maternité, de paternité
ou autorisé
Pourcentage d’organisations offrant les accommodements ci-dessous

Possibilité de travailler selon un horaire variable

Possibilité de travailler atemps partiel
Autres

Programmes facilitant le retour au travail

Collegue aidant qui possede une expérience
similaire

Mentor assurant 'encadrement

Sponsor facilitant le recours aux possibilités
offertes

Réinsertion au méme niveau de performance
qu’avant le congé

Source : Enquéte HR Policy and Program Survey 2019 menée par McKinsey & Company Canada aupres de 93 employeurs canadiens
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Exemples de mesures favorables a la diversité

Groupe ALDO - Mesures d’intégration travail-vie privée

Estimant qu’il existe un lien étroit entre I'innovation et I'équilibre travail-vie personnelle, le Groupe ALDO a
pris des mesures en ce sens. Son approche personnalisée varie selon la fonction occupée — les besoins des
intéressés dépendant du réle qu'ils jouent dans I'entreprise.

L’employeur a défini des lignes directrices en 2018 pour promouvoir les horaires flexibles (avec plages fixes et
variables clairement précisées). Il incite tous ses associés a travailler chez eux au moins un jour par semaine
et, depuis plusieurs années, leur offre tout un éventail de services, notamment : partenariat avec une garderie
proche du siege social, entente avec la cafétéria (les employés peuvent emporter chez eux des mets du jour)
et «vendredis d’été » permettant de quitter plus t6t le bureau.

Le programme VITALITE du Groupe ALDO offre aussi divers avantages accessoires (cours de mise en forme,
exercices de pleine conscience, centre de conditionnement physique sur place ouvert en continu, salle de
yoga, sports d’équipe, services de coiffure, etc.).

Société canadienne d’hypothéques et de logement — Approche ROWE (Results-Only Work Environment)
La SCHL a adopté 'approche ROWEMC, qui consiste a confier aux employés la pleine responsabilité de leur
travail et a leur donner une totale autonomie. Il leur appartient ainsi de choisir quand et ou travailler, du moment
que les résultats sont a la hauteur. Il ne s’agit pas de modalités de travail flexible, de partage de poste, de
télétravail ni de travail a domicile. Lapproche ROWE vise a ce que les employés, responsabilisés et autonomes,
produisent les résultats attendus. L'employé ne se rend plus « a son travail »; le travail, c’est désormais « ce

gu’il a a faire ». Pour les supérieurs, il ne s'agit plus de gérer du personnel et des heures, mais d’assurer
I'encadrement qui produira la performance recherchée. Ala SCHL, ce ne sont plus le « ot » et le « quand »

qui comptent, mais le « quoi ».

Patagonia — Pionniére des garderies en entreprise

En 1985, Patagonia créait le Great Pacific Child Development Center pour offrir des services de garde

en rapport avec le souci qu’elle a des enfants et de leurs parents*®. Aujourd’hui, le centre accueille
quotidiennement 80 nourrissons ou enfants de neuf ans ou moins au siege social de Ventura, en Californie.
L'entreprise assure aussi un service de garde parascolaire, un camp d'été d’apprentissage du surfet le
transport des enfants par autobus.

En 2016, I'entreprise a ouvert un local pour les tout-petits pour le personnel de son entrep6t de distribution
de Reno, au Nevada. 'année suivante, on y accueillait des enfants de 9 a 18 mois.

Patagonia emploie aussi une professionnelle qui accompagne les méres allaitantes que leur travail appelle

a l'extérieur. On estime que 85 pour cent des employés de Patagonia qui ont des enfants recourent a ces
services, pour lesquels ils déboursent entre 500 et 1300 $US (une aide est offerte aux familles admissibles).
Ce n’est rien en regard du budget annuel des services de garde de I'entreprise (1 million de dollars). Les colts
sont récupérés jusqu’a concurrence de 91 pour cent grace aux crédits d'impét fédéraux, a la fidélisation des
employés et aux gains de productivité.

Aurizon — Programme Shared Care

Shared Care a marqué une refonte compléte des programmes de congés parentaux de I'entreprise
australienne Aurizon. Les employés peuvent choisir quel parent assumera les soins de base que réclame
I'enfant au cours de la premiére année®. objectif est double : 1) offrir aux hommes un incitatif financier s'ils
choisissent de prendre un congé pour s'occuper de leur enfant et 2) atténuer I'impact qu’un congé parental
sans solde et un emploi a temps partiel a sur la carriére et le revenu des employées*.

Selon I'occupation professionnelle des parents chez Aurizon, différents scénarios sont prévus. Supposons
gu’une employée veuille reprendre son poste a temps plein quand elle aura terminé de s’'occuper de son
nouveau-né pendant au maximum six mois. Son conjoint travaille ailleurs; pour assumer a temps plein ses
responsabilités parentales, elle devrait normalement demander un congé sans solde. Aurizon lui verse donc
150 pour cent de son salaire pendant les 13 & 26 semaines ou le pére s’occupe de I'enfant.
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5. Mentalités et processus inclusifs

Une entreprise qui aspire a la mixité se doit d’instituer une culture d’inclusion sous peine de compromettre
l'efficacité de bon nombre des mesures dont nous avons parlé. Si 'employeur néglige I'inclusion et nagit pas
surles mentalités, la culture interne ou les processus pour limiter 'effet des partis pris et des biais, il risque
d’embaucher de plus en plus de femmes sans mettre en place un environnement réellement inclusif, ot chacun
se sent bien accueilli et apprécié.

D’apres notre enquéte, les hommes sont moins disposés a considérer la mixité comme une priorité. Pour quelles
raisons? La moitié d’entre eux estiment que cela revient a dévaloriser la performance individuelle (figure 29).

Pour favoriser I'inclusion, les employeurs peuvent prévoir la « neutralisation » systématique des processus de
recrutement et d’évaluation du rendement, mais aussi aider les employés a reconnaitre les biais sur lesquels
reposent leurs décisions courantes. De telles mesures contribueront a calmer les inquiétudes entourant
impartialité et I’équité des programmes censés favoriser la mixité.

Figure 29

« La mixité? Pas une priorité. » — Hommes et femmes invoquent les mémes raisons

Les hommes sont plus nombreux a considérer que la mixité n’est pas une priorité
Pourcentage de répondants pour qui la mixité est non prioritaire ou faiblement prioritaire

Il Hommes

B Femmes

Pourquoi la mixité n’est-elle pas une priorité pour vous?

Elle revient a négliger la performance
individuelle

Il'y ades problemes plus urgents
Le probleme a déja été abordé
Les femmes y trouvent un avantage indu

Je ne vois pas l'intérét de la mixité

Je trouve que cela me pénalise

Nous n’avons fait aucun progres jusqu’ici

Source : Enquéte Employee Experience Survey 2019 menée par McKinsey Canada auprés de 6 090 employés de 29 organisations canadiennes

Pour des processus de recrutement et d’évaluation sans biais

Les groupes minoritaires peuvent étre pénalisés de maniére disproportionnée si des biais inconscients sont
al'ceuvre au moment de 'embauche ou des promotions. Or, c’est principalement dans le cadre de ces activités
que 'on peut équilibrer la représentation des femmes, tous talents confondus. Sil'on veut améliorer la parité entre
les sexes, accroitre la diversité et favoriser I'inclusion, il est crucial de veiller a 'impartialité des processus en jeu.

D’apres notre enquéte, moins de la moitié des employés pensent que les promotions reposent sur des criteres
impartiaux et objectifs. Les femmes sont deux fois plus enclines & penser que leur sexe limite les possibilités
d’augmentation ou de promotion qui leur sont offertes.

Pourtant, les employeurs ne luttent guére contre les biais sous-jacents aux processus d’embauche et de
promotion. lls ne sont que 23 pour cent a imposer une formation pertinente au personnel chargé des évaluations
de rendement. Quant a la proportion de ceux qui exigent 'examen d’un éventail représentatif de candidats quand
un poste s’ouvre ou qu’une promotion est offerte, elle n’est que de 31 pour cent.

Laformation obligatoire des recruteurs aux biais inconscients et le controle des évaluations de rendement par
groupes (pour détection des éventuels partis pris) sont des exemples de mesures qui, en plus de réduire les biais,
peuvent accroitre la confiance des employés.
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Embauche et promotions : guide pratique de
suppression des biais

Evaluations

Mesures d’élimination des biais Embauche et promotions
Pourcentage d’organisations prenant les mesures ci-dessous

Définir des objectifs de diversité 8 5

Utiliser des protocoles ou outils de lecture automatique des CV 18 -

Exiger la prise en compte d’un éventail représentatif de candidats 31 26

Utiliser des criteres d’évaluation clairs et les appliquer de maniere uniforme 75 68

Imposer aux employés concernés une formation sur les biais inconscients 87 26

Avant tout processus d’embauche, rappeler comment éviter les biais 39 29

inconscients

Faire participer aux entretiens et discussions quelqu’un qui ne prendra pas 85 32

directement part aux décisions

Exiger un groupe d’évaluateurs représentatif (au moins un entretien mené 38 =

par une employée, par exemple)

Controler les résultats pour repérer d’éventuels biais 40 32

Concevoir des stratégies particulieres pour les groupes sous-représentés 27 29

Exemples de mesures d’élimination des biais

Société indépendante d’exploitation du réseau d’électricité — Rencontre de calibrage pour évaluation
du rendement

La Société indépendante d’exploitation du réseau d’électricité (SIERE) a institué un processus rigoureux

de calibrage multiniveau qui vise a supprimer les biais pouvant fausser I'’évaluation annuelle du rendement.
Chaque employé est évalué par son supérieurimmédiat. Les résultats sont ensuite normalisés en prenant en
compte un large éventail d’'employés et d’équipes afin d’éliminer les éventuels biais personnels.

Avant le calibrage, les gestionnaires s’entretiennent individuellement avec leurs subordonnés et remplissent
une fiche d’évaluation. La premiere étape du calibrage consiste a réunir toute I’équipe d’encadrement du
secteur d’activité considéré; un représentant des Ressources humaines anime la rencontre. On commence par
évaluer tous les employés qui relevent du cadre de premier niveau afin que chaque participant ait I'assurance
que les gestionnaires évaluent leurs subordonnés immédiats de maniere impartiale et uniforme. Pour les
membres de la direction, cela présente aussi I'intérét de mieux connaitre les employés des échelons inférieurs.

Cette étape terminée, les cadres des niveaux inférieurs sortent afin que les autres participants calibrent leur
rendement. C’est ensuite au tour des cadres supérieurs de sortir. Leur rendement est calibré par les personnes
demeurées dans la salle. Les vice-présidents de chaque secteur d’activité soumettent les résultats calibrés au
PDG. lIs discutent ensemble de I'efficacité générale des cadres et ciblent des candidats a leur succession qui
leur paraissent prometteurs.
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Lors du calibrage, les évaluations inhabituelles sont scrutées de prées. |l faut s'assurer que les résultats sont
impartiaux, comparables et équitables. Tous les participants doivent préparer des exemples concrets qui
témoignent du rendement de I'employé évalué.

Office d’investissement du régime de pensions du Canada — Rappels a I'ordre et suivi des indicateurs

Pour aider ses équipes a calibrer les évaluations du rendement, I'Office d’investissement du régime de pensions
du Canada (OIRPC) leur rappelle les consignes et recourt a un outil de suivi en temps réel. Son guide de calibrage
contient des avertissements du genre « Attention aux biais » et « Préparez-vous a étre rappelé(e) a I'ordre ».

Ony trouve aussi des exemples de propos tendancieux — « Il ou elle n’a jamais exprimé le désir d’étre promu(e) »,
par exemple. Les participants peuvent ainsi se surveiller mutuellement.

Par ailleurs, 'OIRPC dresse en temps réel un graphique des indicateurs de mixité qui permet de connaitre
l'impact de telle ou telle évaluation sur I'un ou 'autre sexe, par équipe, par service, etc. Cet outil de suivi
permet aux évaluateurs d’étre davantage conscients des questions d’équité entre les sexes et de calibrer leurs
jugements en temps réel plutét qu’apres coup.

Différents types de formation de base en inclusion

Organisations qui agissent

Type de formation en ce sens (%)
Biais inconscients 52
Pratiques non discriminatoires 58
Mise en place d’'un milieu de travail inclusif 49
Equipes a taux de diversité élevé : comment gérer et travailler 40

Exemples d’approches visant une culture inclusive

MaRS Discovery District — Lapprentissage du respect confié a des comédiens professionnels

S’il est original de recourir aux talents de véritables comédiens pour organiser un atelier obligatoire, cela
peut aussi, et de maniére tres efficace, susciter de I'empathie pour les personnes que des comportements
inappropriés pourraient blesser.

C’est I'approche gu’a choisie MaRS Discovery District pour monter sa formation sur le respect en milieu de
travail. Entre deux discussions, des comédiens jouaient des scenes réalistes mettant en lumiére différentes
facons de répondre a un comportement inadéquat (harcelement sexuel, violence verbale, etc.). On donnait
en méme temps des exemples du soutien entre pairs et des gestes d’inclusion que MaRS encourage.
Laformation a eu tant de succes que MaRS en a tiré des séquences vidéo utilisables en tout temps.

Commission des valeurs mobiliéres de I’Ontario — Des approches descendantes et ascendantes qui
facilitent I'inclusion

La Commission des valeurs mobilieres de I'Ontario (CVMO) applique I'égalité entre les sexes aux échelons de
la direction, des cadres et des professionnels. En matiere de mixité, la CVMO ne suit pas de programmes et de
politiques a proprement parler mais elle promeut avec succes la diversité et I'inclusion en suivant deux grands
axes : 1) imputabilité et soutien de la direction et 2) initiatives du personnel visant a définir et a fagconner la
culture interne.

Encouragés en ce sens par le président et chef de la direction, les cadres supérieurs de la CVYMO investissent
dans des pratiques de gestion, des politiques relatives au milieu de travail et des programmes de
perfectionnement professionnel marqués au coin de I'inclusion.
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Les politiques relatives au milieu de travail visent a abattre les obstacles au profit de tous les employés

et a assurer un soutien maximal a ces derniers. Le modele des compétences en leadership integre les
comportements fondés sur les valeurs de I'organisation au processus d’évaluation et de planification du
rendement. Les cadres sont formés aux politiques et aux pratiques de gestion. La formation comprend un
module sur le recrutement inclusif censé aider a supprimer les biais inconscients au moment des embauches.

Consciente du réle vital que jouent les employés dans I'institution de la culture interne, la Commission des
valeurs mobilieres de I'Ontario leur a demandé — au moyen de sondages, de groupes cibles et d’un scrutin
électronique mené pendant une séance de discussion ouverte — de dire a quelles valeurs organisationnelles
ils sont particulierement sensibles. C’est ainsi que « les gens » est a présent I'une des trois premieres :
(«Nous accordons le respect que nous désirons obtenir. La diversité et I'inclusion font ressortir le meilleur de
nous. Le travail d’équipe nous donne de la force. »). Cette approche issue de la base contribue a instituer une
culture inclusive ou les employés ne craignent pas de dire ce qu'ils pensent, quels sont leurs besoins et ce a
quoiils attachent de I'importance.

Nos employés partagent un souci du bien commun qui crée entre eux un lien bien particulier. A la
CVMO, nous cherchons a établir une culture inclusive et vivante en valorisant les atouts de nos gens et
les réalisations collectives de toute 1‘équipe.

— Maureen Jensen, présidente et chef de la direction, Commission des valeurs mobiliéres de I'Ontario

Se préparer aux futures réalités professionnelles
sous l'angle de I'égalité entre les sexes

Le chapitre 2 nous a appris que si I'égalité entre les sexes n'est pas réalisée aujourd’hui, cela peut peser sur
I'avenir professionnel des femmes. 'automatisation transforme un grand nombre de métiers et de secteurs
d’activité. Le marché du travail connait des bouleversements qui, a court terme, pourraient avoir une incidence
surles deux sexes. Entre 8 et 36 pour cent des titulaires actuels d’'un emploi pourraient, d’ici 2030, devoir
changer de profession et acquérir de nouvelles compétences.

Compte tenu des inégalités actuelles entre les sexes, la transition pourrait étre plus difficile pour les femmes.
Larépartition inégale du travail non rémunéré, le déséquilibre en ce qui a trait aux sciences, aux technologies,
au génie et aux mathématiques (STEM), les injustices salariales et la persistance des normes socioculturelles
entourant les métiers dits féminins pourraient exclure les femmes des emplois futurs les plus intéressants.
Des progrés ont été accomplis en matiere de parité. Pour éviter de revenir en arriére, il faut définir les priorités
en pensant « égalité entre les sexes ».

Les entreprises ont tout intérét a préparer leur personnel féminin aux futures réalités professionnelles.

Des programmes de formation stratégiques feront gagner en compétitivité celles qui disposeront d’un bassin
diversifié d’'employés qualifiés, aptes a saisir les nouvelles possibilités. Dans bien des secteurs qui pourraient
bientét manquer de main-d’ceuvre ou de compétences (fabrication et mines, par exemple), les femmes
représentent une source abondante et encore peu utilisée d’éléments talentueux.

Selon nous, 'adaptation des femmes a la future donne impose d’agir selon trois grands axes.

1. Assurer I'accés rapide a I'information sur les emplois futurs potentiels

Une meilleure connaissance des futures possibilités d’emploi, des compétences requises ainsi que de la
formation et du soutien offerts pourrait inciter plus de femmes a occuper des postes a fort potentiel de
croissance. Au Canada, on manque actuellement de données a jour et fiables sur le marché du travail —
ce sont souvent les provinces et les territoires qui les recueillent, mais de maniére non uniforme.

Le futur marché du travail demeurera dynamique; I'évolution rapide de la technologie entrainera I'apparition
de métiers inconnus jusqu’ici. Pour mieux cerner les perspectives d’emploi, les compétences a acquérir et
le perfectionnement a assurer, les entreprises pourraient envisager de collaborer avec les gouvernements,
les agences de placement, les établissements d’enseignement et les OSBL.
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Exemples de programmes assurant un meilleur
éclairage

Hopcarriére RBCVC — Des possibilités de carriére insoupgonnées

Afin de préparer les jeunes Canadiens et la société en général aux emplois de demain, la Banque Royale du
Canada a concu Hopcarriére RBCY, programme qui permet a chacun de connaitre, en cette nouvelle ére
d’automatisation, les nouvelles possibilités de carriére que lui offrent ses compétences. Cet outil en ligne fourni
gratuitement par Objectif avenir RBC repose sur le rapport Humains recherchés que RBC a publié en 2018 et
qui explique le parti que les jeunes travailleurs canadiens peuvent tirer de la nouvelle révolution numérique.
Pour savoir sur quels postes I'automatisation aura le plus d'impact, les chercheurs ont examiné 20 000 niveaux
de compétence associés a 300 professions. Les impacts seront bien réels, mais RBC prévoit la création de

2,4 millions d’emplois au cours des quatre prochaines années.

Pour connaitre ses perspectives de carriere, chacun peut, a partir du site Hopcarriere RBC, suivre le processus
en quatre étapes proposé, lequel permet d’évaluer ses principales compétences, ses champs d’intérét et

son expérience. Loutil recommande ensuite les carrieres qui correspondent le mieux au profil considéré.
Hopcarriere RBC repose sur un algorithme exclusif qui calibre les dernieres données relatives au marché du
travail canadien (emplois demandés, croissance, automatisation, revenus potentiels) et indique a I'utilisateur ou
sont affichées les offres d’emploi qui pourraient I'intéresser. Hopcarriere RBC est aussi une passerelle directe
avec des outils qui, entre autres choses, facilitent la rédaction d’un CV et le réseautage.

Depuis le lancement en 2018 de Hopcarriere RBC, 134 000 Canadiens ont consulté le site et 29 000 d’entre
eux ont suivi entierement le processus de profilage. Huit de ces répondants sur dix avaient entre 15 et 29 ans,
ce qui révele le grand intérét des jeunes pour les compétences qu’exigeront les emplois du futur.

Le rapport et 'outil en ligne précités témoignent des mesures proactives que prennent les chefs de file du monde
des affaires pour sensibiliser le public aux enjeux et aux possibilités de 'automatisation. Chacun peut désormais
évaluer son niveau de vulnérabilité actuel et trouver quels emplois s’offriront & lui.

Hopcarriere RBC est un outil gratuit qui offre des informations claires, personnalisées et impartiales sur
les possibilités de carriére. Les utilisateurs gagnent ainsi en assurance et, le moment venu, pourront faire
de meilleurs choix. Dans un marché de l'emploi en perpétuelle évolution, des milliers de jeunes Canadiens
se servent de Hopcarriére RBC pour décider de leur avenir, connaissant les compétences requises.

— Valerie Chort, vice-présidente, Citoyenneté dentreprise, RBC

Brookfield Institute for Innovation + Entrepreneurship — Données ouvertes sur les futurs besoins
en main-d’ceuvre

Organisme indépendant et non partisan, le Brookfield Institute for Innovation + Entrepreneurship (BII+E) aspire
aun Canada prospere ou chacun a ses chances. Lancé en 2018, le projet L'emploi en 2030 vise a dégager ce
qui, sur le plan technologique, économique, environnemental ou social, pourrait influer sur le marché du travail
canadien afin d’examiner, a I'intérieur d’'un cadre bien défini, quels types de compétences et d’emplois seront
probablement demandés d’ici 2030. Le but du projet est de constituer une base de données ouverte permettant
d’établir, a propos de cette demande, des prévisions traduisant I'évolution que connaitra le marché du travalil
d’un bout a l'autre du pays. Faisant appel a de nouvelles sources de données et combinant études prospectives,
prévisions des experts et algorithmes d’apprentissage automatique, le projet L'emploi en 2030 peut contribuer
acombler d’importantes lacunes en matiére d’information.

La connaissance des besoins liés au marché de I'emploi exige que les organismes publics et les acteurs privés
unissent leurs efforts. En s'adressant a des interlocuteurs variés (sociétés privées, universités, représentants
syndicaux, OSBL...), les responsables du projet L'emploi en 2030 pensent pouvoir dresser un inventaire exhaustif,
détaillé et directement exploitable des compétences qui seront recherchées au Canada pendant les 10 a

15 prochaines années.
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Comment préparer la main-d'ceuvre du futur tout
en assurant I'égalité entre les sexes

Enjeu Approches possibles Pour garantir I’égalité...

Doter le personnel de + Faire connaitre les nouvelles compétences « Déterminer les obstacles empéchant
nouvelles compétences sur le « marché de 'emploi » interne les femmes d’accéder aux postes ou
programmes de formation internes
(culture organisationnelle, mécanismes
d’acces, contraintes de temps, absence

»  Financer des « minidiplomes » et des
diplomes standard avec des universités

partenaires de sponsorship)
Améliorer les »  Procéder parformations courtes et » Testerles formations ludiques auprés
compétences ludigues ou d’appoint (aide-mémaoire), d’employés des deux sexes afin de
existantes toute formule de type juste-a-temps s’assurer qu’aucun biais inconscient
qui encourage les employés a se ne teinte les défis arelever et les
perfectionner par eux-mémes gratifications offertes
Conserver les perles *  Mettre sur pied une équipe de gestion » Recruterune équipe représentative de
rares des talents numériques pour combler la diversité pour la gestion des talents
les besoins de ces derniers numeériques afin que leurs besoins

soient pris en compte

Centraliser la gestion «  Affecter lestaches de maniere dynamique +  Etudier les plateformes d'attribution

des capacités afin al'aide d'un outil de type plateforme de de taches et veiller a ce que chacun ait
de mieux affecter les talents insensible aux séparations entre acces aux opportunités offertes, sans
perles rares services internes distinction de genre
Redéfinir postes et «  Confierles taches les plus ardues » Repenser les roles clés afin d’éviter la
projets afin de confier au personnel expérimenté ou le plus féminisation des fonctions auxiliaires et
les taches clés aux talentueux (p. ex., lors de chirurgies d’offrir aux femmes des formations par
perles rares cardiaques, laisser les activités critiques étapes leur permettant d’'assumer des
aux chirurgiens d’expérience, et confier la taches exigeant un niveau supérieur
préparation des patients et la fermeture de qualification
de la cage thoracique aux chirurgiens plus
débutants)
«Louer»dupersonnel « Seservirdes programmathons autant » Programmathons: veiller a la diversité
avec « option d’achat » pour résoudre un probleme précis que des animateurs et des participants afin
pour repérer les jeunes prodiges du que les produits résultants s’adressent
numérique atous
Créer des bassins «  Cofinancer un établissement *  Recrutement d’étudiants: veiller
d’employés potentiels d’enseignement ou en fonder un ace que les femmes soient bien
dans lesquels puiser représentées
Obtenir les * Recruterdes talents auprés de »  Programmes d’apprentissage : fixer
compétences partenaires de la collectivité, dans le des objectifs de parité et veillerala
intrinseques cadre de programmes d’apprentissage présence de mentors et de sponsors
(recrutement) et créer offrant une formation compléte aux féminins auprés des nouvelles recrues
celles qui manquent employés recrutés au premier échelon

2. Rendre les méthodes de recrutement et de perfectionnement plus inclusives

Pour acquérir les compétences qu’exigeront les emplois du futur, hommes et femmes auront besoin d’aide.

Or, du fait des inégalités structurelles propres a notre société, les femmes ne bénéficient pas autant des
programmes de formation et de perfectionnement. Le fait notamment de devoir assumer la majeure partie

des obligations familiales et des soins aux ainés ne laisse guere le temps d’acquérir de nouvelles compétences.
En répondant aux besoins et aux difficultés qu’éprouvent les femmes, des formules de travail flexible et des
programmes de soutien les aideraient a trouver I’équilibre entre travail rémunéré et taches non rémunérées,

ce qui leur permettrait de se perfectionner.

La nouvelle ére ne s'ouvrira aux femmes que si le recrutement et le perfectionnement se font de maniére
inclusive. Sitel ou tel emploi ou secteur est réservé a un sexe en particulier, les femmes auront du mal a s’initier
aux fonctions dévolues actuellement aux hommes. Les employeurs devront continuer a combattre les biais
inconscients qui entachent le recrutement et prendre en considération un plus large éventail de formations.

lls pourraient aussi choisir de cofinancer des programmes de formation afin de s’assurer les bassins de
compétences requis.
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Portrait

Exemples de programmes de recrutement et
de perfectionnement inclusifs

Palette Inc. — Faire entrer les travailleurs a mi-carriére dans I’économie de I'innovation en accélérant
la formation et le placement

En 2017, le Brookfield Institute for Innovation + Entrepreneurship a lancé Palette Inc., un OSBL national qui
fournit aux entreprises en forte croissance les travailleurs talentueux parvenus a mi-carriere dont elles ont
besoin et auxquels I'automatisation risque de faire perdre leurs postes actuels. La recette? Programmes
de perfectionnement rapide et intensif et placement auprés d’employeurs partenaires. Palette prépare les
employés a leurs nouvelles fonctions et rend 'embauche par les entreprises moins risquée.

Palette a recemment lancé son premier programme pilote a Toronto. Il consiste a préparer des travailleurs

du secteur de la vente au détail a des postes technico-commerciaux associés au commerce interentreprises.
Dix entreprises a forte croissance du secteur technologique participent au programme, lequel vise a former
60 travailleurs a mi-carriere au cours des douze prochains mois. L'objectif de Palette est de s'étendre au
Canadatout entier en offrant des programmes de perfectionnement a plus de 10 00O travailleurs par an.

Al'ere de lautomatisation, changer de profession peut étre particulierement difficile pour un employé de
longue date. Au fil des années, les contacts, le niveau d’expérience et les références prennent de I'ampleur.

[l devient ainsi plus difficile de se diriger vers un nouveau secteur. Palette suit une approche axée sur la
demande qui permet de connaitre précisément les compétences exigées par les employeurs. Formation
ciblée et placement adapté font le reste. Au total, ce sont autant d'obstacles a la transition qui sont ainsi levés.

Bien des entreprises en forte croissance et axées sur I'innovation ont tellement de mal a trouver du
personnel qualifié quelles doivent revoir leurs hypothéses sur le type de formation, les antécédents et
l'expérience a exiger du candidat idéal. Si beaucoup demployeurs sont assez avisés pour comprendre
la valeur de la diversité, méme les entreprises les plus lentes a réagir conviennent que leur conception
du talent doit changer.

—A] Tibando, directrice exécutive, Palette Inc.

Programme de réorientation des ingénieurs formés a I’étranger — Formation et évaluation en cours
d’emploi, pour un pipeline de talents élargie

C'est I'lmmigrant Services Association of Nova Scotia qui a lancé l'initiative |IEE (Internationally Educated
Engineer Bridging Program), fruit d’un partenariat entre les entreprises privées et le gouvernement néo-
écossais. Il s’agit d’un programme d’évaluation des compétences qui permet aux employeurs d’intégrer a
leur personnel, pendant douze semaines et sans assumer de charges, des ingénieurs formés a I'extérieur du

Canada. Résultat : des travailleurs possédant de I'expérience sur le marché du travail canadien, pouvant donner

des références et susceptibles d’occuper un poste a temps plein, une fois les douze semaines écoulées. Pour
les employeurs, c’'est la possibilité d’évaluer sans risque les compétences de ce personnel.

Dans le domaine des sciences, des technologies, du génie, des mathématiques et des sciences informatiques,
beaucoup de titulaires de diplémes universitaires sont des immigrants : en 2011, 23 pour cent des immigrantes
formées a l'université et dgées de 25 a 34 ans étaient rattachées a ces domaines, contre 13 pour cent

des diplomées canadiennes. Beaucoup d’'immigrants possédent un remarquable niveau de formation et
d’expérience, mais ont du mal a trouver du travail chez nous*. Leurs dipldmes sont mal reconnus, ils n'ont pas
encore travaillé au Canada et ils se heurtent a des barrieres sociales et culturelles.

Le programme IEE illustre ce que peuvent faire entreprises et organismes gouvernementaux pour intégrer au

marché du travail davantage de personnes désireuses d’acquérir de nouvelles compétences. Une telle initiative

devrait encourager les employeurs a ouvrir leurs portes a des travailleurs qui, sans cela, auraient de grandes
difficultés a trouver un emploi pour lequel ils sont pourtant qualifiés.
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Postes IBM pour « nouveaux cols » — Repenser les niveaux de qualification : les compétences avant

les diplomes

L’approche « nouveaux cols » d’'IBM est une nouvelle fagon de concevoir les compétences qu’exigeront

les emplois de demain. Les « nouveaux cols » se situent entre les cols blancs, qui exigent un certain niveau
d’études, et les cols bleus, axés sur la formation professionnelle ou suivie en situation d’emploi. Ces nouveaux
postes nécessitent des compétences techniques (en science des données, en infonuagique et en intelligence
artificielle) mais pas forcément quatre années d’études postsecondaires.

’approche d’IBM prévoit des programmes d’apprentissage et des formations visant a doter les candidats des
compétences requises. Les certificats numériques obtenus au fil des cours en ligne et des programmathons
permettent d’acquérir de nouvelles compétences grace a de multiples plateformes d’apprentissage. Les
postes qu’affiche IBM découlent de cette philosophie, qu'il s'agisse de stages axés sur le perfectionnement
ou d’emplois a temps plein avec formation en sus.

Le perfectionnement est vital, I'objectif étant de préparer les employés a occuper les postes de demain. Il est
tout aussi important, néanmoins, que les entreprises adoptent des modes de recrutement inclusifs afin de
redéfinir les niveaux de qualification et d’élargir les pipelines de talents en attirant et en formant des candidats
aux antécédents moins traditionnels. A lui seul, le perfectionnement pourrait ne pas suffire a transformer la
main-d’ceuvre.

3. Favoriser I’'accés pour les femmes dans le secteur des technologies

Il est primordial d’accroitre le nombre de femmes dans le secteur des technologies et de fournir des
capitaux aux entrepreneures. Elles deviendront ainsi des agents d’innovation et les technologies se feront
naturellement plus inclusives.

D’apres les études, prés de 90 pour cent des placements consentis ces cing derniéres années par les fonds
canadiens de capital de risque I'ont été a des entreprises fondées exclusivement par des hommes. De plus,
quand les gestionnaires de ces fonds sont tous de sexe masculin, ils ont moins tendance a investir dans les
entreprises dirigées par des femmes®°. Pourtant, les jeunes entreprises dont au moins un fondateur est une
femme réussissent mieux que les autres; elles tendent a afficher une performance financiére supérieure et a
faire partie des entreprises qui croissent le plus vite®'.

Afin de rétablir les chances pour les entrepreneures, organismes publics et secteur privé doivent remédier

a ce financement inégal. Parmi les grands investisseurs qui s’y efforcent dans le secteur des technologies,

il faut citer StandUp Ventures, qui répond aux besoins en capital qu’éprouvent, avant et pendant leur période
de démarrage, les entreprises canadiennes dirigées par des femmes. StandUp Ventures investit dans les
entreprises en phase de démarrage dont la haute direction comprend au moins une femme et dont les actions
sont détenues de maniére équitable.

Lancé en mai 2017 avec comme principal investisseur BDC Capital, le fonds s'intéresse a différents secteurs.
En mai 2019, il a recu 18 millions de dollars d’engagements de la part de nouveaux investisseurs (notamment
la CIBC, EDC, Northleaf, RBC et Vancity). Non seulement I'offre d’'un soutien en capital spécifiquement adapté
aux femmes favorise-t-il 'égalité entre les sexes au sein de la société, mais il stimule également les affaires.
Les entrepreneures pourraient en outre veiller a ce que les créateurs tiennent compte des points de vue des
femmes afin que les nouvelles technologies ne véhiculent pas de biais inconscients.

La voie de la transformation

Parmiles employeurs les plus en avance, beaucoup assimilent leur évolution vers la mixité et I'inclusion a une
« transformation ». Souvent amorcé aprés un ferme engagement pris par la présidence et la direction dans
son ensemble, latransformation est émaillée de nombreux essais et erreurs. Le mot d’ordre est : « amélio-
ration continue ». Une constante se dessine dans les meilleures entreprises : la transformation s’applique a
toutes les dimensions de la parité.

Les pages qui suivent racontent quelques-unes de ces « transformations » a travers les cing dimensions
évoquées au chapitre 3. On'y évoque du méme coup les conditions a réunir pour améliorer la représentation
et la situation des femmes dans le monde du travail.

Dans le cas du Canada, les exemples retenus concernent des employeurs que notre analyse du pipeline de
talents de 94 organisations indiquait comme appartenant au premier quartile de leur secteur d’activité.
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IKEA

IKEA propose des meubles de qualité, congus intelligemment, fonctionnels et abordables, qu’elle produit en ayant a cceur les gens
et I'environnement. La banniére IKEA comprend plusieurs entreprises aux propriétaires différents qui partagent cependant laméme
philosophie : «améliorer le quotidien du plus grand nombre de gens ».

Le groupe Ingka (anciennement Groupe IKEA) est I'un des 11 groupes de sociétés qui possédent et exploitent les canaux de vente IKEA',
C'est un partenaire stratégique du systéme de franchise IKEA, avec ses 370 magasins ou points de vente en ligne IKEA qui desservent

30 marchés et ses 160 000 employés. En 2018, 830 millions de personnes se sont rendues dans un magasin IKEA et le site www.IKEA.com
aenregistré 2,35 milliards de visites. Les concepts de mixité et d’égalité entre les sexes sont profondément ancrés dans la culture, les
valeurs humanistes et la philosophie d’'IKEA. En 2000, quand on a commencé a étudier comment améliorer I'équilibre entre les sexes dans
ce qui allait devenir le groupe Ingka, 'organisation n’était pas parfaitement inclusive. Depuis, le groupe a fait beaucoup de progres, atteignant
quasiment I'équilibre (49 pour cent des membres de la direction sont des femmes). Il en a été de méme pour la branche canadienne de vente
au détail, ou la proportion de femmes au sein du personnel en général et de la direction en particulier est respectivement de 52 pour cent

et 51 pour cent. Lobjectif est maintenant de s'assurer gu'’il y a équilibre entre les sexes dans toutes les fonctions.

Fixer un objectif clairtout en donnant a I'organisation les moyens d’agir

En 2012, le groupe Ingka s’est fixé pour objectif d’atteindre la parité parfaite a tous les échelons. La seule exigence de la haute direction
était que I'ensemble des entreprises du groupe, tous pays confondus, emploient autant de femmes que d’hommes et les paient de fagon
égale. Conscient des différences entre pays, le groupe a laissé aux entreprises le soin de concevoir des programmes de mise en ceuvre
adaptés a la culture et aux meeurs nationales. Cette approche décentralisée est appuyée par le Women Open Network d’'IKEA, lequel
assure la liaison entre ses dirigeantes. Toutes les six semaines, quatre-vingts d’entre elles, originaires du monde entier, se réunissent

en personne ou par Internet. Des ateliers ont également lieu une fois par an. Trois jours durant, les participantes mettent en commun
expériences et succes.

Décentraliser pour adapter la stratégie générale aux réalités locales

Tout au long de sa « transformation » vers la parité, le groupe Ingka a invité ses entreprises a prendre des mesures adaptées a leurs
enjeux nationaux et fonctionnels. En Inde, la branche responsable de la vente au détail a constaté que I'absence de services de garde
faisait qu’une fois leurs enfants mis au monde, beaucoup d’employées devaient rester a la maison. L'entreprise a donc ouvert sa propre
garderie et proposé des modalités de travail a temps partiel. Elle assure aussi le transport des femmes qui travaillent la nuit (la loi
interdit le travail nocturne des femmes, sauf silI'entreprise garantit leur sécurité). Estimant que I'égalité entre les sexes commence a

la maison, I'employeur a aussi prévu un congé de paternité d’une durée de six mois. Tout cela vise a faciliter la vie de tous les employés,
sans distinction de sexe. Dans certains pays européens ou la violence au foyer est courante, IKEA propose des programmes et des
partenariats visant a protéger les employés. En Chine, la division de la vente au détail — qui emploie surtout des femmes — essaie d’attirer
les hommes en les amenant a ne plus considérer ce travail comme réservé aux femmes. Au Canada, la division IKEA de la vente au détalil
participe actuellement au projet Gender Equality Leadership in the Canadian Private Sector qui vise a définir, en matiére d’égalité des
sexes, une méthodologie de certification et un plan directeur que toutes les entreprises canadiennes pourraient suivre. Les progres
accomplis par IKEA dans ce domaine sont largement attribuables a sa volonté de comprendre les causes profondes de I'inégalité entre
les sexes constatée dans différents pays.

Linclusion est I’affaire de chacun et exige un effort commun

IKEA a inscrit la mixité parmi ses priorités, mais elle juge que la diversité et I'inclusion incombent & tout le monde. Elle attend de ses
employés qu'ils s'expriment en leur propre nom et au nom de leurs collegues, sans attendre constamment que la direction regle les
problemes. De son c6té, le groupe Ingka a mis sur pied un réseau d’ambassadeurs de I'égalité, de la diversité et de I'inclusion, chargés

de promouvoir ces grands idéaux.

Notre but n’est pas de conformer les femmes au systéme en place. Nous voulons comprendre

nos gens et trouver ce qu’il faut faire pour répondre a leurs besoins. Pour promouvoir la mixité
et I'inclusion dans tous les pays, nous agissons sur quatre plans : 1) articuler I'égalité entre les
sexes a notre culture et a nos valeurs humanistes (raisons d’étre de notre action), 2) décentraliser,
afin que les pays puissent adapter la stratégie générale aux réalités locales, 3) établir un réseau
d’ambassadeurs ED&I (Equality, Diversity & Inclusion) qui contribue a rendre notre stratégie
inclusive et réaliste et 4) défendre I'idée selon laquelle I'inclusion est I'affaire de chacun et exige
un effort commun.

— Sari Brody, responsable mondiale de I'égalité, de la diversité et de I'inclusion, groupe Ingka

1. Le groupe Ingka (Ingka Holding B.V.) et ses entités contrélées constituent I'un des onze groupes de sociétés qui possédent et exploitent les canaux de vente IKEA en vertu
de contrats de franchise conclus avec Inter IKEA Systems B.V. Le groupe Ingka comprend trois branches d’activité : la vente au détail (IKEA Retail), les placements (Ingka
Investments) et les complexes commerciaux (Ingka Centres).
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Groupe ALDO

Fondé a Montréal en 1972, le Groupe ALDO est un détaillant de stature mondiale qui emploie plus de 20 000 « associés ». |l a fait de la
diversité et de l'inclusion I'un des piliers de sa culture d’entreprise. Sa clientele est essentiellement féminine et son personnel comprend
69 pour cent de femmes. Lentreprise cherche présentement a améliorer la parité au sein de la haute direction.

Elle entend aussi supprimer les biais inconscients pouvant influencer les processus de recrutement et de gestion des talents, grace a
la formation, a des ateliers, aux groupes de réseautage, aux programmes d’intégration travail-vie personnelle ainsi qu’a la production
réguliere et transparente de rapports sur les résultats obtenus. En 2016, 44 pour cent des postes de direction (depuis celui de gérante)
étaient occupés par des femmes; aujourd’hui, cette proportion est de 51 pour cent.

Portrait de la mixité accessible au public

Deux études externes ont révélé en 2017 que certaines associées trouvaient les opportunités d’avancement limitées. ’entreprise a donc
pris des mesures pour rendre compte de la proportion réelle de femmes aux postes de direction et pour instituer une culture inclusive.
Les mesures consistaient notamment a quantifier la parité pour chaque échelon et a publier les résultats sur le site Web consacré
alaresponsabilité sociale de I'entreprise. En rendant ces chiffres publics, I'employeur a voulu faire comprendre a toutes les parties
concernées que 'amélioration de la mixité est un engagement pris a I'échelle du Groupe ALDO et que ce dernier est résolu a le maintenir
indéfiniment. Deux ans apres le lancement des programmes de promotion de la mixité, le nombre de femmes qui ajoutent foi au credo
de I'entreprise s’est accru de 20 pour cent et elles sont plus nombreuses a déclarer que le sexe a moins d’impact sur I'avancement.

Mesures de développement du leadership féminin

En 2017, le Groupe ALDO a lancé une série de séminaires sur le leadership destinés aux femmes occupant un poste de gérance
principale ou un poste supérieur. Les intéressées se réunissent deux fois par an pour maintenir le contact et échanger sur leurs réussites,
leurs expériences et des moyens de promouvoir leurs carrieres. ’'entreprise demande aussi aux conférenciers de donner leur avis sur les
difficultés propres atel ou tel parcours professionnel. Le Groupe ALDO est le commanditaire principal du programme WIFI (Women in
Footwear Industry) de la fondation Two Ten. Dans le cadre de ce programme, I'entreprise a lancé en 2019 un programme de mentorat qui
met ses employées en lien avec d’autres femmes de I'industrie nord-américaine de la chaussure.

Mesures structurelles d’intégration travail-vie privée
Au fil des ans, le Groupe ALDO a mis au point divers programmes et processus visant a équilibrer vie professionnelle et vie personnelle
afin de favoriser 'inclusion et la diversité. Quelques exemples :

+  «\Vendredis d’été » permettant aux associés de consacrer plus de temps a leurs enfants ou a leurs activités personnelles

» Horaire flexible, avec plages fixes clairement précisées, qui permet aussi de travailler chez soi un jour par semaine si le poste occupé
s'y préte

« Partenariat avec une garderie proche du siege social

+ Centre de conditionnement et experts en bien-étre

+ Exercices de pleine conscience et de gestion du stress

* Repas maison préparés tous les jours (approuvés par une nutritionniste) et possibilité d’'emporter chez soi des mets du jour
» Services de massage, de réflexologie et d’'ostéopathie

+ Examens de la vue et vaccinations sur place tout au long de I'année

+ Services de coiffeur et barbier

» Autres services ou avantages accessoires (nettoyage a sec, lave-auto, changement des pneus)

Découlant directement de notre philosophie, notre engagement envers la mixité et le leadership
féminin contribue au dynamisme de notre milieu de travail.

— David Bensadoun, PDG du Groupe ALDO
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Société canadienne d’hypotheques et de logement

La Société canadienne d’hypotheques et de logement (SCHL) est I'office national du logement au Canada. Son mandat est de faire
en sorte que, d’ici 2030, tous les Canadiens vivent dans un logement abordable et répondant a leurs besoins. Employant plus de
1900 personnes, la SCHL s’efforce de batir un milieu de travail stimulant, inclusif et représentatif de la diversité de la population
canadienne. Elle figure régulierement dans la catégorie « diversité » du concours annuel des cent meilleurs employeurs au Canada,

dont The Globe and Mail se fait 'écho a 'occasion de la publication d’'un numéro spécial.
Quand le changement vient d’en haut

En matiere de diversité et d’inclusion, I'entrée en fonctions en 2014 du nouveau président et chef de la direction de la SCHL,

Evan Siddall, a été un moment décisif. Pendant son mandat, la question a débordé le cadre traditionnel de la conformité pour devenir
un impératif stratégique dont dépend désormais la performance. L'idée a fait son chemin dans toute la hiérarchie et est aujourd’hui au
cceur de la philosophie de la SCHL.

La force des études analytiques

Toutes les mesures de la SCHL s’appuient sur des chiffres. Lemployeur a renforcé ses moyens d’analyse de I'élément humain et

concu un indice de diversité qui repose sur les sondages menés auprés du personnel autour des questions de genre, de langue, de
croyances, de formation et autres. Lindice permet d’établir en quoi deux employés pris au hasard se distinguent I'un de 'autre dans
chaque dimension. En 2017, 85 pour cent des membres du personnel ont participé au sondage. L'indice s’est établi a 71 pour cent, ce qui
signifie que la SCHL n’a atteint qu’a 71 pour cent son objectif de représentation égale dans chacune des dimensions précitées. En 2018,
'employeur a créé un autre indice afin de mieux comprendre les questions d’inclusion et de marginalisation des groupes.

Des mesures ciblées

La SCHL utilise toutes les données qu’elle recueille pour peaufiner sa stratégie en matiere de diversité et d’inclusion et prendre les
mesures ciblées qui s'imposent. Son adoption de I'approche Results-Only Work Environment“® (« ROWE ») en témoigne amplement.
Celle-ci consiste a donner une totale autonomie aux employés et a leur confier la pleine responsabilité des résultats. IIs peuvent choisir
quand et ou travailler et sont incités a considérer leurs taches sous I'angle des résultats. Pour leurs supérieurs, il ne s'agit plus de gérer
du personnel et des heures mais d’assurer 'encadrement qui produira le rendement accru recherché. L'important n’est plus de se rendre
au bureau a telle heure, mais de considérer le travail comme ce qu'il y a a faire. Ce changement de point de vue facilite I'articulation entre
vie professionnelle et vie privée.

Un suiviindispensable a I’'atteinte des résultats

La SCHL controle les résultats de ses mesures au chapitre de la diversité et de 'inclusion afin de vérifier si elles ont I'effet escompté.
En ce qui concerne les changements de comportement, elle procede par enquétes (sondage éclair et questionnaires sur I'innovation
ou la santé mentale). Des indicateurs propres au sexe et aux groupes de reléve permettent aussi de suivre I'évolution des effectifs
(pourcentage de promotions, pourcentage d’employés dont 'avancement a été accéléré, etc.). Enfin, un tableau de bord permet a la
SCHL de vérifier si la diversité de son personnel correspond a celle de la population canadienne.

Les dirigeants de la SCHL ont été ravis de constater que les mesures axées sur la diversité et I'inclusion ont accru le bien-étre des
employés et entrainé I'amélioration des résultats. En 2018, la forte proportion de femmes au sein de la haute direction et aux postes ou
les femmes sont traditionnellement sous-représentées a valu a la SCHL la certification Parité décernée par I'organisme La gouvernance
au féminin.

Cette certification atteste que nous avons atteint la parité pour les postes de direction et que nous
tenons a assurer I'avancement de nos employées, quel que soit leur échelon, afin de préparer les
dirigeantes de demain.

— Christina Haddad, vice-présidente aux affaires publiques, Société canadienne d’hypothéques
et de logement
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Office d’investissement du régime
de pensions du Canada

Organisme de gestion professionnelle des placements, I'Office d’investissement du régime de pensions du Canada (OIRPC) place les
fonds du régime en question pour le compte des 20 millions de cotisants et bénéficiaires. Il est considéré comme un chef de file mondial
du secteur des régimes de retraite. Employant plus de 1600 personnes, 'OIRPC fait également figure de leader en matiere de mixité

et d'inclusion. Il a atteint son objectif de 2020 (la parité parfaite) au printemps de 2019, soit un an a I'avance. Quant a la proportion de
femmes parmi les spécialistes en placements, elle est passée de 26 pour cent en 2016 a 35 pour cent en 2019. LOIRPC use de son

influence sur le monde des affaires pour persuader les employeurs d’investir en faveur de la mixité.

Imputabilité et définition des objectifs

Maintenant qu’il a atteint la parité parfaite pour I’ensemble de son personnel, 'OIRPC se penche sur la proportion de femmes aux
postes de direction, cherche a rendre ses processus d’apprentissage plus efficaces et souhaite que sa culture fasse une large place aux
capacités des employées. En matiere de parité, ses objectifs reposent sur un constat : les équipes diversifiées génerent de meilleurs
rendements ajustés en fonction du risque. Les objectifs sont liés a la rémunération.

Comme les processus sont plus faciles a « neutraliser » que les gens, I'OIRPC soumettra & un examen systématique, en 2020, I'ensemble
de son processus d’embauche. Actuellement, les équipes analysent la répartition des promotions en temps réel, signalent les
déséquilibres et examinent si des biais entachent les processus.

Engagement des instances dirigeantes et intégration des motifs invoqués

L’engagement du président et chef de la direction a I'égard de la mixité et de I'inclusion se manifeste de multiples facons. Conformément
a ses Principes et directives de vote par procuration de 2018, I'Office s'oppose a I'élection du président du comité de mise en
candidature aux postes d’administrateur de toutes les sociétés internationales dans lesquelles elle investit — si le comité ne nomme pas
d’administratrices. Les entreprises sont ainsi portées a évaluer les candidats a I'aide de solides grilles de compétences. La proportion

de femmes au sein des conseils d’administration des grandes sociétés cotées en bourse n’est actuellement que de 22 pour cent,

mais I'influence de 'OIRPC est réelle : en 2017, I'Office a exercé son droit de vote lors de 45 assemblées d’actionnaires d’entreprises
canadiennes sans administratrices; un an apres, le conseil d'administration de pres de la moitié d’entre elles comptait au moins

une femme.

Qui dit changement culturel dit mesures structurelles

Au sein de I'OIRPC, on cherche a changer les mentalités et les comportements en épinglant les biais inconscients que dénotent propos
ou écrits et en signalant en temps réel la répartition des promotions selon le sexe, pour ne pas avoir a analyser les cas de partialité apres
coup. Parmi les autres changements structurels, signalons I'utilisation de questions uniformes en cours d’embauche, le fait d’éviter les
questions relatives aux expériences communes (elles pourraient exclure certains groupes fondés sur le sexe ou minoritaires) et I'analyse
plus poussée du profil des candidats grace a des comités de sélection ou a des entrevues multiples.

L’OIRPC s’efforce de renforcer la place des femmes non seulement sur le plan interne mais également au sein des entreprises dans
lesquelles il investit. Il suscite de maniere proactive des mesures visant a neutraliser les processus d’'embauche ou d’avancement et
ainstituer une culture propice a la mixité et a I'inclusion. De maniere générale, I'objectif de I'Office est d’assurer aux femmes un milieu
de travail impartial, équitable et accueillant, tous échelons confondus.

Pour devenir un champion de I'inclusion, il faut étre animé d’un esprit de perfectionnement

tout en restant humble — admettre que nous n’avons pas toutes les réponses, que nous sommes
imparfaits et que nous avons tous besoin d’aide. Chacun, homme ou femme, peut alors tirer parti
des expériences et capacités uniques dont la diversité permet I'émergence. Je crois que c’est ce dont
nous avons besoin pour progresser et obtenir de nouveaux résultats.

— Frank Ieraci, directeur général et chef, Recherche et Stratégie de portefeuille, Actions a gestion
active, Office d’investissement du régime de pensions du Canada
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Dentons

Dentons est un cabinet d’avocats international renommeé, avec 175 bureaux répartis dans 78 pays. Au Canada, Dentons emploie plus de
500 avocats et professionnels a Calgary, Edmonton, Montréal, Ottawa, Toronto et Vancouver. La mixité est une priorité depuis plus de
dix ans — Chris Pinnington, président et chef de la direction de 2009 a 2017, a jeté les bases. Beth Wilson, qui lui a succédé, poursuit sur

lalancée.

Les clés du changement : niveaux de référence, objectifs et imputabilité

Ladiversité et I'inclusion font partie des valeurs du cabinet depuis 2005. En 2009, conscient qu’imputabilité et haute direction vont
de pair, Chris Pinnington a inscrit la diversité et I'inclusion dans son mandat de président et chef de la direction. Afin de déterminer
un niveau de référence en matiere de mesures favorisant la mixité, Dentons a recueilli différents indicateurs et méne depuis 2011 des
enquétes surla mobilisation a I'’égard de la diversité. C’est I'un des premiers cabinets d’avocats a avoir emprunté cette voie. Deux
ans plus tard était publié un engagement officiel en matiere de diversité et d’inclusion. En 2013, Dentons signait I’Accord Catalyst,
qui appelle les entreprises canadiennes a prendre I'engagement de compter en 2017 davantage de femmes au sein de leurs conseils
d’administration et aux postes de direction.

Vers la parité au sein des conseils d’administration : objectif dépassé

Ayant signé I’Accord Catalyst, Dentons a mis sur pied un nouveau processus de mise en candidature visant a repérer des candidates
aun siege d’administratrice ou a d’autres postes de dirigeants élus. Il s’agissait de s’assurer d’'un éventail représentatif, sachant que les
femmes sont parfois moins enclines que leurs congénéres masculins a se porter elles-mémes candidates. Leffort a porté : en 2015, on
comptait 20 pour cent d’administratrices. Mieux encore : parmi les trois sieges réservés au Canada au sein du Dentons Global Board,
deux étaient occupés par des femmes. En 2016, la proportion de femmes a atteint 50 pour cent. Une fois I'objectif Catalyst initial
atteint, Dentons a souscrit a celui fixé pour 2022, soit 30 pour cent d’administratrices. Le cabinet a déja dépassé la cible : le conseil
d’administration de Dentons Canada comprend 45 pour cent de femmes. Le cabinet entend maintenir son élan jusqu’a ce que 40 pour
cent de ses associés et des titulaires des postes de direction clés soient des femmes.

Des mesures structurelles en faveur de ’'avancement des femmes

Pour accroitre le nombre de ses associées, Dentons s’est attaqué aux obstacles particuliers qui leur barrent la route. Le cabinet a
notamment mis en place un cadre de référence (« Career Playbook ») qui permet a ses avocats de personnaliser leurs cheminements

de carriére, de savoir comment devenir associé ou occuper d’autres fonctions et de connaitre les opportunités qui s'offrent ailleurs que
chez Dentons. Il a également créé le prix WomenLEAD et le programme Preparing for Rain qui vise a aider les femmes a entretenir des
relations d’affaires avec la clientele. Il est ainsi plus facile pour les avocates de Dentons d’avoir une carriere gratifiante tout en répondant
aux besoins de leurs clients et de mener leurs projets personnels ou professionnels a bon terme. En avril 2019, Dentons Canada
comptait 30 pour cent d’associées.

Le cabinet a fait de grands progrés en matiere d’inclusion dans ses bureaux canadiens mais il n’ignore pas que, s'il veut se maintenir

au niveau actuel, la mixité et I'inclusion doivent continuer de figurer parmi ses grandes priorités. Sa propension a toujours rehausser
ses objectifs d'imputabilité fait de Dentons un chef de file en matiére de mixité et suscite de nouvelles idées qui pourraient grandement
influer sur les possibilités de carriére des femmes.

La diversité et I'inclusion sont les principes moteurs de la stratégie d’affaires et de gestion des
talents de Dentons Canada. Notre souci de I'inclusion a entrainé de grands changements d’un
bout a 'autre de I'organisation, qu’il s’agisse des décisions prises, des mesures appliquées ou des
processus suivis. Les résultats obtenus nous remplissent de fierté, bien qu’il y ait encore beaucoup
a faire. Nous sommes constamment emballés a I'idée de nous fixer des objectifs toujours plus
élevés qui, a terme, renforcent notre cabinet par le jeu de I'inclusion.

— Beth Wilson, Chef de la direction, Canada, Dentons
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TC Transcontinental

TC Transcontinental est un chef de file de I'emballage souple en Amérique du Nord et le plus important imprimeur au Canada. La société est
également un leader canadien dans ses activités de médias spécialisés. Transcontinental inc., connue sous le nom de TC Transcontinental,
compte plus de 9 000 employés dont la majorité est en poste au Canada, aux Etats-Unis et en Amérique latine. La société surclasse bon
nombre de ses pairs en matiére de mixité, comptant sur une plus grande proportion de femmes au sein de sa main-d’ceuvre, notamment
dans les postes de haute direction. TC Transcontinental a commencé a se pencher sur la mixité et I'inclusion il y a six ans et en a depuis fait
des priorités de I'entreprise. Afin de renforcer le statut prioritaire de ces enjeux, la présidente du conseil, Isabelle Marcoux, et le président et
chef de la direction, Francois Olivier, diffusent fréquemment des rapports d’étape sur ces questions. Aussi, pour bien souligner I'importance
de ces éléments, le président et chef de la direction sert de modéle en matiere de mixité et d’inclusion et est chargé de tenir la haute
direction responsable de leur progression. Les cibles de TC Transcontinental pour la période allant de 2019 a 2021 sont les suivantes:

+ Faire en sorte que le conseil d’administration soit constitué d’au moins 30 pour cent de femmes.
+ S'assurer qu’au moins trois femmes fassent partie du comité de la haute direction.
+ Atteindre 30 pour cent de femmes dans des postes de haute direction et de gestion.

Engagement de la haute direction envers la mixité et I'inclusion

La présidente du conseil d'administration de TC Transcontinental, Isabelle Marcoux, et le président et chef de la direction, Frangois Olivier,
rappellent régulierement aux employés que I'engagement de la société envers la mixité et I'inclusion est une priorité absolue. Afin de
tenirtous les intervenants concernés au fait des développements, leurs mises a jour sont publiées sur les sites intranet et Web de la
société et réitérées dans le bulletin des employés et les rapports publics. Les messages de la présidente du conseil et du président et
chef de la direction sur I'inclusion mettent I'accent sur les principes suivants : 1) la mixité est un impératif qui méne a de meilleurs résultats
commerciaux, a un bilan financier plus sain et a une plus grande rétention des talents et 2) la diversité et I'inclusion font partie intégrante
de la culture et des valeurs de TC Transcontinental. Ce sont des éléments essentiels a sa croissance et a son expansion mondiale.

Au cours des six dernieres années, TC Transcontinental a terminé quatre phases importantes de son parcours vers la mixité.

1. En 2013, la société a lancé au sein d’une de ses divisions plusieurs programmes qui ont engendré un intérét généralisé pour
la diversité et I'inclusion a I'échelle de I'entreprise.

2. Parlasuite, la société a élaboré une politique d’entreprise en matiere de mixité et instauré diverses initiatives en ce sens dans
I'ensemble de l'organisation.

3. Elle aofficialisé une stratégie en matiere de diversité et I'a intégrée a ses processus en matiere d’accueil des talents, d’évaluation
du rendement et d’entretiens de départ.

4. Lasociété a également élaboré une stratégie a long terme fondée sur les priorités dégagées dans le cadre d’'un sondage effectué
aupres de ses 120 principales dirigeantes féminines qui recommandaient d’offrir aux femmes des programmes de développement
du leadership faits sur mesure, d’intégrer la mixité et I'inclusivité au processus de recrutement et de gestion des talents et de
favoriser le développement d’un environnement inclusif en créant les conditions nécessaires pour soutenir 'égalité entre les sexes.

Approche d’intervention fondée sur des données

Depuis 2013, TC Transcontinental adopte une approche fondée sur des données afin de tester, mesurer et intégrer les nombreuses
initiatives visant a accroitre la mixité et a favoriser I'inclusion a tous les niveaux de I'entreprise. Grace a un sondage auquel 77 pour cent des
120 principales dirigeantes féminines de I'entreprise ont répondu, TC Transcontinental a pu acquérir des connaissances de grande valeur
concernant les pratiques productives ainsi qu'une meilleure compréhension des effets qu’ont les obstacles sur les femmes faisant partie de
la main-d’ceuvre. Ces constatations ont permis de modeler la stratégie de I'entreprise en matiere de mixité et de concevoir des interventions
sur mesure. Elles ont aussi fourni des données utiles sur les biais et la formation sur I'inclusion en plus de donner le point de vue des femmes
sur le perfectionnement professionnel et le réseautage, ainsi que sur les services de garde d’enfant d’'urgence et le mentorat.

En examinant son pipeline de talents, TC Transcontinental a été en mesure de localiser précisément les goulots d’étranglement dans son
processus actuel visant la promotion des femmes dans les postes de direction et de haute direction. Cela a mené a I'élaboration d’un
processus transparent qui comprenait I'établissement de cibles et la mesure des résultats en plus de tenir les dirigeants responsables
des initiatives de I'entreprise en matiere de mixité et d’inclusion.

Au cours des cing derniéres années, TC Transcontinental a augmenté le nombre de femmes participant a son conseil d’administration,
le faisant passer de quatre a cing, ce qui représente environ 40 pour cent des membres du conseil en 2019. Le comité des ressources
humaines et de la rémunération de méme que le comité d’audit ont quant a eux atteint la parité hommes-femmes. Au cours des trois
dernieres années, le comité des ressources humaines et de la rémunération a été dirigé par une femme et, depuis février 2019, le poste
d’administrateur principal de TC Transcontinental est occupé par une femme. Tournées vers 'avenir, les initiatives en matiére de mixité
et d’'inclusion de TC Transcontinental ont grandi, passant de la mise en ceuvre de programmes axés sur des objectifs a la création d’un
environnement d’entreprise appuyé par des processus globaux de ressources humaines.

Pour moi, la quéte de la mixité est a la fois une aspiration personnelle et un impératif commercial
pour assurer notre réussite dans le futur. L’inclusion fait partie des valeurs et de 'TADN de

TC Transcontinental. Les forces et les différences uniques des femmes, qui faconnent leurs
perspectives et leur leadership, peuvent nous diriger vers une meilleure rentabilité. Je suis
déterminée a assurer le développement et I'avancement des femmes dans des roles de direction.
En tirant parti de la force de nos talentueuses femmes, notre entreprise deviendra plus solide.

— Isabelle Marcoux, présidente du conseil, TC Transcontinental
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Vancity

Vancouver City Savings Credit Union, communément appelée Vancity, est une coopérative financiere détenue par ses membres, dont le
siege social est situé a Vancouver, en Colombie-Britannique. Lentreprise emploie plus de 2 800 personnes. Depuis longtemps, Vancity
fait progresser la mixité tant dans les collectivités ou elle est présente que dans son propre milieu de travail.

Au moment de sa fondation en 1946, le premier prét qu’elle a accordé I'a été a une femme et, dans les années 1960, elle était I'une des
rares institutions financiéres a accorder des préts hypothécaires aux femmes sans exiger un cosignataire masculin. Chez Vancity, on
considére que la mixité et I'inclusion font partie de ’ADN de I'entreprise.

Une souplesse structurelle pour répondre aux divers besoins

Vancity encourage les employés a collaborer avec leurs directeurs afin d’élaborer des horaires de travail flexibles. Les options offertes
incluent la semaine de travail compressée de 35 heures, la semaine réduite, I'horaire variable, I'horaire a temps partiel, le partage
d’emploi et la disponibilité sur appel. Les employés ont aussi la possibilité d’attribuer leurs « crédits flexibles » a divers avantages en
fonction de leurs besoins. Par ailleurs, Vancity verse un complément de salaire pour les congés de maternité ou de paternité équivalant
a 85 pour cent du salaire, peu importe siI’employée choisit un congé de 12 ou de 18 mois. Ces changements de nature structurelle
permettent aux employés, hommes et femmes, de contribuer de maniere efficace a la main-d’ceuvre tout en répondant a leurs besoins
personnels.

Lutter contre les biais dans la société et au travail

Vancity croit a I'obligation sociale et morale de promouvoir la mixité et soutient depuis longtemps les causes qui concernent les femmes.
Par exemple, afin de lutter contre les biais systémiques qui rendaient 'emprunt d’argent difficile pour les femmes, Vancity a fondé

dans les années 1990 un conseil consultatif pour les femmes axé sur les meres monoparentales qui désiraient emprunter, mais qui ne
pouvaient respecter les ratios de préts. Utilisant un nouveau processus pour examiner les demandes de prét rejetées des femmes,
Vancity a approuveé 10 pour cent des préts refusés. Vancity soutient également le mouvement coopératif en investissant dans des
coopératives d’habitation et en travaillant avec des partenaires pour combler les écarts dans les données concernant les coopératives.
Cela contribue a briser les biais a propos du modele coopératif afin de s’attaquer aux défis systémiques comme le logement abordable et
la sécurité alimentaire.

Les employés de Vancity ont suivi, dans une proportion de 93 pour cent, son programme de formation contre les biais involontaires

en milieu de travail. Ce programme de formation propose un cadre pour aider les employés a reconnaitre et a dénoncer les biais.

Ce cadre couvre également I'accueil des nouvelles recrues, la formation en matiere de gestion et d’exploitation, ainsi que les

processus décisionnels commerciaux. En ce qui concerne le processus d’embauche, I'’€quipe de recrutement recommande de former
divers comités constitués d’employés de sexe et antécédents culturels différents, ayant des compétences variées et provenant de
différents services. Lentreprise amene également les spécialistes du crédit de détail et de I'approbation de crédit a approfondir leur
compréhension des besoins des membres au moyen de scénarios portant sur 'empathie et les biais, en plus de les former aux tactiques
d’atténuation du risque.

L'inclusion et la transparence font partie de ’ADN culturel de Vancity et, au cours des dernieres décennies, I'entreprise a démontré

son engagement a cet égard par I'intermédiaire de mesures et d’initiatives évidentes, tant au sein de I'organisation qu’a I'extérieur.
L’engagement et I'action continue de Vancity ont mené a des progres significatifs. En 1986, I'entreprise employait quatre directeurs

de succursales pour une directrice de succursale. En 1992, Vancity avait atteint la parité hommes-femmes pour ce groupe. Aujourd’hui,
les femmes constituent 78 pour cent des membres élus du conseil d’administration, 71 pour cent de I'équipe de haute direction,

50 pour cent des directeurs, 64 pour cent des gestionnaires et 65 pour cent des autres employés. Les cibles et la transparence ont leur
importance.

Nous regardons au-dela de nos murs afin de créer un effet multiplicateur en soutenant d’autres
organisations dans l'atteinte de la pleine participation économique des femmes dans nos
collectivités. Il s’agit de créer un ADN social de mixité et d’inclusion.

— Petra Kuret, vice-présidente principale, Vancity
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Annexe

Quatre archétypes d’interventions sectorielles

Figure 30
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1. Secteurs qui pourraient fournir des opportunités d’emploi naturelles pour les femmes

Al’heure actuelle, les femmes occupent plus de la moitié des emplois dans les secteurs cités a la figure 30 —
soins de santé et assistance sociale, commerce au détail et services d’éducation — et qui pourraient connaitre
une croissance nette de I'emploi d’ici 2030. Si I'on tient pour acquis que les femmes conserveront leur part
actuelle des emplois, elles pourraient étre idéalement positionnées pour saisir les opportunités se présentant
dans ces secteurs. Or, bien que les femmes dominent dans ces secteurs, I'inégalité entre les sexes persiste dans
'ensemble de ces occupations.

Afin de réduire 'ampleur du phénomene, les entreprises pourraient s’efforcer de combler I'écart salarial entre
les sexes, d'augmenter la représentation féminine dans les postes de direction et de limiter les normes fondées
sur le sexe dans certains domaines, comme les soins infirmiers et le travail social.

2. Secteurs pouvant offrir aux femmes de nombreuses opportunités inexploitées

Lafabrication, les services professionnels, scientifiques et techniques, le commerce de gros et les arts, le
divertissement et les loisirs sont des secteurs que les femmes devraient considérer. Malheureusement, les
femmes sont sous-représentées dans ces secteurs a forte croissance. On pourrait y remédier en éliminant
les obstacles pour les filles et les femmes intégrant les domaines des sciences, de la technologie, du génie,
des mathématiques et des sciences informatiques, en réduisant la discrimination a 'embauche et en faisant
évoluer les normes culturelles et sociales des occupations dominées par les hommes.

3. Secteurs présentant le plus grand risque d’automatisation pour les femmes
Ces secteurs comprennent la finance et I'assurance, I'hébergement et les services alimentaires, les services
administratifs, de soutien et gouvernementaux ainsi que les autres services.

Sachant que les femmes ont toujours été nombreuses dans les secteurs les plus vulnérables aux pertes

nettes d’emplois, les interventions devraient étre axées sur la transition de ces femmes vers des secteurs en
croissance, tout en leur fournissant les renseignements nécessaires pour choisir leurs opportunités d’emploi et
des programmes de reconversion professionnelle qui correspondent mieux a leurs intéréts et a leur contexte.

4. Secteurs dans lesquels les femmes pourraient étre moins exposées au risque d’automatisation parce
qu’elles y sont moins représentées

Cela comprend I'immobilier et la location, I'agriculture, I'exploitation forestiére, la péche et la chasse, le transport
et I'entreposage, la construction, I'exploitation miniére et les services publics. Sachant que les femmes ont
toujours été sous-représentées dans ces secteurs, elles pourraient y subir moins de pertes d’emploi.
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Soins de santé et assistance sociale

En raison du vieillissement de la population canadienne, on s’attend a ce que la demande pour les soins

de santé augmente de maniére significative. Les tendances numériques (les mégadonnées permettant
une analyse en temps réel des méthodes de soins, I'automatisation qui améliore I'expérience du patient,
les résultats cliniques et I'efficacité des fournisseurs) pourraient augmenter la demande en matiere de
compétences et de métiers technologiques comme le développement logiciel. Aussi, la demande en
matiére de fournisseurs de soins, de personnel de service a la clientéle et de professionnels continuera
d’augmenter du fait que leur travail est moins susceptible d’étre remplacé par I'automatisation. La santé est
I'un des quelques secteurs qui devraient normalement continuer a nécessiter des compétences physiques
et manuelles. La motricité globale et la force sont nécessaires a la prestation de soins aux personnes
agées et la physiothérapie. La motricité fine est utile au personnel infirmier qui insere des cathéters et aux
chirurgiens et autres médecins.

Bien que les femmes soient bien représentées dans les soins de santé, des inégalités persistent, allant

des stéréotypes de genre associé au role d’infirmier-infirmiere, aux écarts de salaire dans les spécialités

et les occupations, aux agressions et au harcelement sexuel, aux obstacles a I'avancement de la carriere et
aux biais inconscients en milieu de travail. Malgré la promesse d’une future demande de main-d’ceuvre et
d’une croissance de I'emploi pour les femmes dans le secteur de la santé, il est impératif de faire progresser
I'égalité hommes-femmes dans I'ensemble des occupations liées a la santé dés maintenant. Notre scénario
indique que, bien qu’elles soient surreprésentées dans la plupart des occupations liées a la santé qui
pourraient subir une forte croissance nette des emplois, les femmes sont toujours sous-représentées dans
les deux professions du secteur de la santé qui obtiennent le salaire moyen le plus élevé.

Soins de santé€ et assistance sociale @ <s0%
Principales occupations classées Proportion Variation nette d’emploi Salaire moyen Niveaude
par variation nette totale d’emploi de femmes 2017-2030 2015 scolarité

2017, pourcentage ETP
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Fabrication

Au début du XX¢siécle, des proportions égales d’hommes et de femmes, soit 32 et 31 pour cent
respectivement, étaient employées dans des secteurs manuels (cols bleus), comme la fabrication,

la construction, le travail manuel et le transport®2. Or, au cours des décennies suivantes, une grande
proportion de femmes a quitté le secteur de la fabrication pour passer au travail de bureau, lequel offrait
des salaires plus élevés que le travail de fabrication a I'époque. Depuis, I'’écart hommes-femmes demeure
prononcé dans le secteur de la fabrication.

Aujourd’hui, la fabrication constitue toujours la pierre angulaire de I'économie canadienne, contribuant a
plus de 10 pour cent du PIB canadien et représentant 68 pour cent des exportations de marchandises du
Canada®. Toutefois, ce secteur fait désormais face a une pénurie de main-d'ceuvre qui pourrait s'aggraver
en raison du vieillissement de la population. Un sondage réalisé par Manufacturiers et Exportateurs du
Canada en 2016% a permis de constater que prés de 40 pour cent des entreprises sont actuellement aux
prises avec une pénurie de main-d’ceuvre ou de compétences et que 60 pour cent prévoyaient devoir
affronter de telles pénuries d'ici cing ans. Les femmes constituent 48 pour cent de la main-d’ceuvre
actuelle mais ne représentent que 28 pour cent de la main-d’ceuvre dans le secteur de la fabrication.
L'automatisation et les technologies liées a l'intelligence artificielle, comme I'analytique avancée, I'entretien
prédictif et la collaboration accrue entre 'humain et la machine, continueront de perturber le secteur. Ainsi,
les pénuries de main-d’ceuvre et de compétences pourraient s’accentuer, ce qui plaide fortement en faveur
de 'augmentation de I'égalité hommes-femmes dans le secteur.

Les occupations qui nécessitent des compétences physiques et manuelles sont plus sujettes a
I'automatisation, ce qui toucherait disproportionnellement les hommes. Aussi, comme les emplois de
bureau du secteur de la fabrication, notamment dans I'administration, sont principalement occupés par
des femmes, on pourrait également enregistrer une baisse d’emplois chez les femmes. Notre scénario
montre que les femmes sont relativement mieux placées pour saisir les opportunités liées aux postes
professionnels, comme les spécialistes des opérations (p. ex., représentants des ventes et comptables),
ce quifait en sorte que les femmes demeurent sous-représentées dans les réles de direction et de
supervision. La croissance nette la plus élevée a été enregistrée pour les ingénieurs mécaniques.

Fabrication QD <50%
Principales occupations classées Proportionde Variation nette d’emploi Salaire moyen Niveau de
par variation nette totale d’emploi femmes 2017-2030 2015 scolarité

Gestionnaires de production industrielle

Superviseurs de premiére ligne de travailleurs
de production et d’exploitation

Inspecteurs, testeurs, trieurs,
échantillonneurs et peseurs

Récupérateurs de déchets et de matieres

recyclables

Spécialistes des opérations, autres

Acheteurs, excepté de gros, commerce
de détail et produits agricoles

Ingénieurs mécaniques

Comptables et vérificateurs

Gréeurs

Directeurs généraux

2017, pourcentage ETP

98194 93972% 1"eycle
universitaire

26 045 69564 $ Secondaire

43505 % Secondaire

26867 $ Secondaire
8034 58825 $ Cégep
7562 52118 $ 1 cycle

universitaire

7495 84904 $ 1cycle
universitaire

7956 69298 $ eycle
universitaire

6609 67402 % Secondaire

6483 173876 $ Etudes
superieures

. S 2
(©)]

o @

o o

1. Revenu réel moyen en 2015 en fonction de la période de base de 2010, CAD
Source : CNP 2016 Canada; OIT 2017; McKinsey Global Institute; Statistique Canada; Banque mondiale
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Services professionnels, scientifiques et techniques

Le secteur des services professionnels, scientifiques et techniques (PST) comprend les occupations
couvrant entre autres le droit, la comptabilité, 'architecture, la publicité et la conception de systémes
informatiques. Au Canada, environ la moitié des emplois liés a ce secteur sont concentrés en Ontario,
ol 62 pour cent des employés de la province sont situés a Toronto®. Cette concentration géographique
pourrait faire en sorte qu’il soit plus difficile pour les femmes d’autres provinces d’accéder a ce secteur.

LLa conception de systemes informatiques est le sous-domaine dominant des services professionnels,
scientifiques et techniques, comptant pour 27 pour cent des emplois du sous-secteur®. Notre scénario
montre que les occupations de ce sous-secteur pourraient connaitre une croissance plus forte que les
autres. Toutefois, I'historique des femmes dans les emplois liés aux sciences informatiques est inquiétant
car elles sont largement sous-représentées dans I'ensemble du sous-secteur. Selon Statistique Canada,
de 1991a 2011, les occupations du domaine des sciences liées au milieu universitaire ont augmenté de

60 pour cent, mais les femmes ne sont parvenues a obtenir que moins d’un quart de cette augmentation®”.
Cela dit, dans cette méme période, les femmes immigrantes comptaient pour 55 pour cent de la croissance
du nombre de femmes travaillant en sciences informatiques®. LCaugmentation du nombre de femmes

dans les programmes de sciences, technologies, génie, mathématiques et sciences informatiques et une

meilleure offre de parcours vers I'emploi pour les femmes immigrantes pourraient accélérer plus encore
la représentation féminine dans les emplois liés a I'informatique.

Services professionnels, scientifiques et techniques

Principales occupations classées
par variation nette totale d’emploi

Développeurs de logiciels, applications

Développeurs de logiciels, systemes logiciels

Comptables et vérificateurs

Programmeurs informatiques

Informatique, autres postes

Analystes de marché et spécialistes
du marketing

Analystes de systémes informatiques

Gestionnaires de systemes informatiques
et d’information

Représentants des ventes, gros et fabrication
et services techniques

Analystes de la gestion

@<50%

Proportionde Variation nette d’emploi Salaire moyen  Niveaude
femmes 2017-2030 2015’ scolarité
2017, pourcentage ETP
@ 75731$ 1 cycle
universitaire
0 75731$ Treycle
universitaire
@ 69298 $ 1 cycle
universitaire
e 65006 $ 1 cycle
universitaire
@ 68323 $ 1 cycle
universitaire
@ 55879 % 1 cycle
universitaire
71786 $ 1 cycle
universitaire
o wors o
universitaire
82245 % 1" cycle
universitaire
@ 77495% Etudes
supérieures

1. Revenu réel moyen en 2015 en fonction de la période de base de 2010, CAD
Source : CNP 2016 Canada; OIT 2017; McKinsey Global Institute; Statistique Canada; Banque mondiale
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Commerce de détail

Le commerce de détail est un secteur d’activités majeur au Canada et génere d'importantes retombées
économiques, directes et indirectes. Les femmes représentent 57 pour cent des employés de ce secteur.
Les technologies numériques transforment I'interaction entre les détaillants et leurs clients, perturbant
les modeles d’exploitation traditionnels des détaillants et les forcant a mettre au point des pratiques a

la fois exemplaires et a faible codt.

Dans ce contexte, la demande en matiere de professions exigeant des compétences sociales, émotives et
technologiques pourrait s'accroitre. Les postes de directeurs généraux et de gestionnaires des opérations,

de représentants des ventes et de professionnels de la technologie pourraient en ce sens connaitre la
croissance la plus élevée. Notre scénario montre que méme sila majeure partie du travail de caissier

peut facilement étre automatisée, les faibles salaires associés a ces postes font de I'automatisation un
investissement moins intéressant pour les entreprises. Si le secteur du commerce au détail connait une
croissance majeure, les emplois de caissiers pourraient compter parmiles professions du secteur les plus

demandés.

Les femmes sont bien représentées dans sept des dix professions qui pourraient connaitre une forte
croissance nette. Elles occupent cependant un peu moins de la moitié des postes de gestion et de
direction, un fait se reflétant dans notre un sondage sur le pipeline de talents, qui révélait que les femmes
n’assument environ que 20 pour cent des rbles de direction au sein du secteur du commerce au détail.

Commerce de détail

Principales occupations classées
par variation nette totale d’emploi

Directeurs généraux et gestionnaires
des opérations

Caissiers

Vendeurs itinérantes, ambulants et
marchands de journaux

Gestionnaires, autres

Pharmaciens

Vendeurs au détail

Superviseurs de premiére ligne de
vendeurs au détail

Personnel de vente et travailleurs
connexes, autres

Commis au comptoir et a la location

Acheteurs, excepté de gros, commerce
de détail et produits agricoles

Proportionde
femmes
2017, pourcentage

1.Revenu réel moyen en 2015 en fonction de la période de base de 2010, CAD

Variation nette d’emploi
2017-2030
ETP

Source : CNP 2016 Canada; OIT 2017; McKinsey Global Institute; Statistique Canada; Banque mondiale
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Salaire moyen  Niveaude

2015! scolarité
90474 $ Treycle
universitaire
11849 $ Inférieurléa
secondaire
22314 $ Secondaire
686565 $ cycle
universitaire
79668 $ Etuc%els
supérieures
22119 % Secondaire
32435% Secondaire
57196 $ Secondaire
29990 $ Infél’ieur.a
secondaire
59 118$ fer Cycle

universitaire



Trois approches favorisant la transition des femmes

vers de nouvelles professions
Figure 31
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Source : Analyse du MGI; CNP 2016 Canada; OIT 2017

1. Retenir les femmes

Etant donné la représentation relativement élevée des femmes dans les professions répertoriées a lafigure 31,
les organisations doivent s’efforcer de retenir les meilleurs talents féminins et d’équilibrer la proportion d’hommes
et de femmes au sein de professions spécifiques (p. ex., les professions liées au domaine technologique). En
paralléle, grace a des initiatives de mentorat intersectoriel, les femmes peuvent contribuer au renouvellement
des compétences de leurs pairs en transmettant leur savoir et leurs compétences.

2. Attirer et promouvoir les femmes

Dans I'ensemble des secteurs, les femmes sont actuellement sous-représentées dans les postes de gestion et
de direction. Les entreprises doivent redoubler d’efforts pour améliorer la diversité des genres au sein du pipeline
de talents et éliminer les obstacles qui entravent I'avancement des femmes.

3. Accroitre et renouveler les compétences des femmes afin qu’elles investissent de nouvelles professions
Des approches ciblées de renforcement et de renouvellement des compétences sont requises pour assurer la
transition vers d’autres professions des travailleuses dont les emplois actuels sont menacés par I'automatisation.
Les entreprises, les gouvernements et d’autres établissements doivent travailler de concert pour déterminer les
emplois et les compétences qui risquent de devenir obsolétes et orienter les femmes vers les ressources offrant
des programmes de qualité en matiere de renforcement et de renouvellement des compétences.
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Professionnels

Les professionnels font partie intégrante de la main-d’ceuvre canadienne, représentant 21 pour cent des
travailleurs actuels. Le travail des professionnels — celui des ingénieurs, des médecins et des enseignants,
par exemple — requiert généralement des études de premier cycle ou de cycles supérieurs. Une plus
grande proportion de femmes que d’hommes occupent ces professions (21 contre 17 pour cent) mais, bien
gu’elles soient bien représentées dans la catégorie des services professionnels et qu’elles constituent

59 pour cent de 'ensemble des professionnels, plus de la moitié d’entre elles travaillent dans le secteur
des soins de santé et de I'éducation. Seulement 13 pour cent des professionnelles travaillent au sein des
secteurs scientifiques et techniques, alors qu'on y dénombre 27 pour cent de professionnels masculins.

Cette catégorie d’emplois pourrait connaitre une forte croissance nette d’ici 2030 et les femmes seraient
alors en bonne position pour obtenir des emplois dans le domaine des soins de santé et de I'éducation,
notamment des postes d’infirmiéres anesthésistes, d’enseignantes au préscolaire et de pharmaciennes.
Les emplois liés a I'informatique, qui affichent une croissance accélérée, pourraient également offrir des
débouchés inexploités aux femmes possédant une expérience pertinente. Le renforcement de I’égalité
des sexes dans les professions liées aux sciences, aux technologies, au génie et aux mathématiques peut
non seulement favoriser les perspectives d’emploi des femmes mais peut aussi permettre de parer a une
pénurie potentielle de main-d’ceuvre. Emploi et Développement social Canada a dressé une liste des
professions liées aux sciences, aux technologies, au génie et aux mathématiques qui pourraient connaitre
une pénurie de main-d’ceuvre d’ici 2026. Elles comptaient toutes une proportion élevée d’employés
masculins en 2016%°,

Professionnels @D <s0%
Principales occupations classées Proportionde Variation nette d’emploi Salaire moyen Niveaude
par variation nette totale d’emploi femmes 2017-2030 2015 scolarité

2017, pourcentage ETP

71845 60458 $ Etudes
superieures

Personnel infirmier en anesthésie

62195 75731% 1eyle

Développeurs de logiciels, applications . o
PP g +app universitaire

94690 69208 $ Treyle

Comptables et vérificateurs . .
universitaire

Enseignants du préscolaire, sauf 24079 $ Cégep
éducation spécialisée
Educateurs spécialisés, enseignants de 54461% 1ecyle

maternelle et de primaire universitaire

Spécialistes des opérations, autres 58825 $ Cégep

79 668$ Etudes

Pharmaciens .
supérieures

68323 $ T*reyle

Informatique, autres postes . o
universitaire

13988 75731% 1eyle

Développeurs de logiciels, systémes logiciels . e
universitaire

Analystes de marché et spécialistes

_ 13533 55879 $ eyle
du marketing

universitaire

1.Revenu réel moyen en 2015 en fonction de la période de base de 2010, CAD

Source: CNP 2016 Canada; OIT 2017; McKinsey Global Institute; Statistique Canada; Banque mondiale
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Législateurs, cadres supérieurs et gestionnaires

Les postes de gestion, y compris ceux de |égislateurs, de cadres supérieurs et intermédiaires, représentent
actuellement 10 pour cent des emplois dans I'ensemble des secteurs; les femmes représentent 38 pour
cent des employés dans cette catégorie d’emplois.

Comme en témoignent les résultats de notre sondage, elles sont confrontées a une série d’obstacles en
milieu de travail qui nuisent souvent a leur avancement. L'écart entre les sexes dans les postes de gestion
varie d’un secteur a l'autre. Par exemple, les secteurs employant généralement moins de femmes (la
fabrication, la construction et les services publics, notamment) comptent aussi généralement moins de
femmes parmi leurs gestionnaires. Parmi les dix professions qui pourraient connaitre la croissance nette
la plus marquée a I'avenir, les femmes occupent plus de la moitié des postes dans seulement deux d’entre
elles, toutes deux relevant du domaine de I'’éducation : administrateurs d’établissements d’enseignement
primaire ou secondaire et administrateurs d’établissements d’enseignement postsecondaire.

['amélioration de I'égalité entre les sexes dans les roles de gestion et la direction permettraient d’offrir
de nouvelles opportunités professionnelles aux femmes.

Législateurs, cadres supérieurs et gestionnaires D <%
Principales occupations classées Proportionde Variation nette d’emploi Salaire moyen Niveau de
par variation nette totale d’emploi femmes 2017-2030 2015 scolarité

2017, pourcentage ETP

Directeurs généraux et gestionnaires

1¢"cycle
des opérations 90474 $

universitaire

939792 $ fer cycle

Gestionnaires de production industrielle . Y
universitaire

68 655$ fer cycle

Gestionnaires, autres ) L
universitaire

69268 $ 1¥'cycle
universitaire

Gérants de chantiers

Directeurs des services alimentaires 36318 $ Cégep

92320% 1"cycle
universitaire

Directeurs des ventes

Administrateurs d’établissements

86 408$ Etudes
d’enseignement primaire et secondaire

supérieures

99 320$ fer cycle

Directeurs du marketing . Y
universitaire

Gestionnaires de systémes informatiques

1 cycle
et d'information 101601$

universitaire

Administrateurs d’établissements

86 408 $ Etudes
d’enseignement postsecondaire

supérieures

1. Revenu réel moyen en 2015 en fonction de la période de base de 2010, CAD

Source : CNP 2016 Canada; OIT 2017; McKinsey Global Institute; Statistique Canada; Banque mondiale
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Agents de soutien administratif

Agents de soutien administratif

Le travail de soutien administratif est omniprésent dans I'ensemble des secteurs et les femmes
représentent aujourd’hui 85 pour cent des employés dans cette catégorie de professions. Etant donné la
nature répétitive et routinieére de nombreuses taches administratives, dont la collecte et le traitement de
données, ces professions sont hautement susceptibles d’étre automatisées. Les femmes occupent une
place prédominante dans la plupart des dix emplois de soutien administratif qui pourraient connaitre les
plus importantes pertes nettes d’emplois. Etant donné que les professions qui requiérent un niveau de
scolarité élevé pourraient connaitre la plus forte hausse, les employés de soutien administratif dont les
emplois sont menacés par I'automatisation devront acquérir de nouvelles compétences pour assurer leur
transition vers d’autres professions.

Au regard des normes actuelles, les emplois de soutien administratif sont considérés comme des
professions a faible revenu mais, jusqu’en 1951, elles constituaient la deuxieme catégorie d’emplois la mieux
rémunérée chez les femmes au Canada, Iégérement derriére les postes professionnels®. La transition

d’un emploi du secteur manuel (cols bleus), comme la fabrication, a un emploi de soutien administratif était
alors considérée comme une promotion professionnelle pour les femmes. Les salaires du travail de bureau
ont cependant connu une croissance plus lente au cours des décennies suivantes que celle des postes

de gestion et des postes professionnels, ce qui explique leur statut actuel. Aider les employées de soutien
administratif a réussir leur transition vers des professions exigeant davantage de compétences et mieux
rémunérées contribuera a leur bien-étre économique futur.

@<50%

Principales occupations classées par Proportionde Variation nette Salaire moyen Niveau de
variation nette totale d’emploi femmes d’emploi 2017-2030 2015 scolarité

Commis alatenue des livres, aides-comptables

et commis vérificateurs

Commis al'inventaire et préposés aux

commandes

Commis de maison de courtage

Commis ala correspondance

Commis aux services postaux

Opérateurs de traitement de texte et dactylos

Commis aux dossiers

Peseurs, mesureurs, vérificateurs et
échantillonneurs, tenue de documents

Commis a la facturation et aux reports

Commis de paye et commis au pointage

2017, pourcentage ETP

@ 37900% Cégep

o oos ey
@ 39201% Cégep

@ 30820% Secondaire
e 30843% Secondaire
@ 31934 % Secondaire
@ 33578% Secondaire
@ 36193 $ Secondaire
@ 38760 % Secondaire
@ 46294 % Secondaire

1.Revenu réel moyen en 2015 en fonction de |la période de base de 2010, CAD

Source: CNP 2016 Canada; OIT 2017; McKinsey Global Institute; Statistique Canada; Banque mondiale
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