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Avant-Propos

Bien que la question de l’avancement des femmes à des postes de direction au sein des 
industries a fait couler beaucoup d’encre au cours des 20 dernières années, en réalité, 
peu de choses ont été faites pour tenter de comprendre les difficultés uniques auxquelles 
elles sont confrontées pour progresser professionnellement, en particulier dans le secteur 
canadien de l’électricité. Dans le contexte d’une industrie qui fait face à des changements 
spectaculaires, l’intégration des femmes aux postes de direction permet d’offrir un éventail 
de possibilités visant à relever les défis actuels et futurs, ce qui rend ce rapport particulière-
ment opportun.

Le leadership en pleine évolution : voies vers l’équité des genres fournit le portrait actuel de 
femmes occupant des postes de direction dans le secteur; présente des éléments probants 
concernant les difficultés et les possibilités à l’égard de l’avancement des femmes; et cite des 
exemples de champions qui font une véritable différence. Nous espérons fournir aux interv-
enants du secteur canadien de l’électricité une foule de renseignements en vue d’expliquer 
en détail pourquoi ces changements sont nécessaires et ainsi accélérer notre évolution.

Faire de la place aux femmes au sein de notre secteur nécessite des efforts coordonnés et  
de multiples stratégies. Ce rapport explore les différentes manières d’y arriver. Nous vous  
invitons à réfléchir aux résultats et aux perspectives des personnes interrogées dans les 
pages qui suivent, puis à déterminer comment vous et votre organisation pouvez participer 
à ces changements.
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une initiative à l’échelle de l’industrie qui donne aux 
employeurs, aux établissements d’enseignement, 
aux gouvernements et autres parties prenantes un 
mécanisme pour articuler leur engagement, concen-
trer leurs efforts et établir des paramètres clairs pour 
mesurer les progrès dans le temps.

Malgré les bonnes intentions et les investissements 
judicieux, le rythme du changement sur la question 
de l’inclusion des genres, est terriblement lent. Il 
apparaît de plus en plus évident aujourd’hui qu’au-
cune pratique ne constitue en elle-même la solution 
à cette question. La sagesse commune en matière de 
gestion nous dit bien que « la culture ne fait qu’une 
bouchée de la stratégie! ». Ainsi, les politiques et 
pratiques exemplaires sont nécessaires, mais ne sont 
pas suffisantes. Elles n’auront pas d’effet durable sans 
la présence d’une culture en milieu de travail qui 
favorise la pleine inclusion des femmes.

En ce sens, la culture s’est révélée comme deuxième 
élément central de notre recherche. Nos participants 
ont permis de constater une nette différence entre les 
perspectives des hommes et celles des femmes sur le 
sujet de l’inclusion des genres au sein de l’industrie. 
Les femmes sont plus susceptibles de déclarer avoir 
rencontré des obstacles au cours de leur carrière et 
elles ont du mal à obtenir l’éducation et les com-
pétences nécessaires pour œuvrer dans le secteur. 
Elles sont moins portées à se sentir en mesure de 
démontrer leurs pleines capacités et leur potentiel. 
Elles croient que leur avancement a été ralenti en rai-

son de l’évaluation par d’autres de leurs compétences 
techniques, ou encore de leurs comportements et de 
leur style, touchant par exemple au travail d’équipe 
et à l’ambition. Ces opinions sont importantes – les 
répondants ayant une opinion positive des soutiens 
professionnels et des obstacles démontrent plus 
de satisfaction au travail, sont plus susceptibles de 
recommander une carrière dans le secteur, et moins 
susceptibles de quitter le secteur.

Près d’un homme sur cinq (18 %) dans 
notre enquête estime qu’il est en fait 
plus facile pour les femmes de réussir 
dans leur milieu de travail que cela ne 
l’est pour les hommes. Les femmes 
ont une perspective tout autre : trois 
femmes sur quatre (75 %) pensent 
que les femmes éprouvent plus de 
difficultés.

Les femmes et les personnes employées non cadres  
de notre recherche nous ont clairement indiqué 
qu’elles ne sont pas convaincues que l’équipe de 
direction soit consciente des obstacles auxquels sont 
confrontées les femmes. En fait, les répondants de la 
haute direction étaient beaucoup plus susceptibles 
de croire que l’équité était déjà solidement établie, 

Sommaire

Le secteur canadien de l’électricité et des énergies renouvelables traverse une période 
de changement sans précédent. Les organisations sont confrontées à des virages 
fondamentaux touchant les modèles d’entreprise, à une demande accrue d’innovation 
et de rendement, et aux défis du marché du travail dans une société en évolution.  
Dans ce contexte, l’accent mis sur l’accélération de possibilités d’avancement des 
femmes vers des postes de direction prend clairement de l’ampleur.

Ressources humaines, industrie électrique du Canada 
(RHIEC) a entrepris ce programme de recherche 
en vue d’explorer l’état actuel de notre secteur en 
matière d’inclusion des genres et d’axer nos efforts 
vers le changement. En plus de procéder à une anal-
yse documentaire approfondie sur la diversité des 
genres, nous avons recueilli de nouvelles données sur 
l’industrie grâce aux méthodes suivantes :

y Un recensement des femmes dirigeantes dans
l’industrie

y Une étude portant sur les expériences et perspec-
tives de l’industrie

y Une série d’études de cas des champions de la
cause

Il existe désormais un consensus autour de l’idée 
qu’une équipe de direction et un conseil d’administra-
tion faisant preuve d’inclusivité en matière de genres, 
peuvent assurément produire de meilleurs résultats. 
Les avantages sont les suivants : un meilleur accès aux 
talents et aux compétences essentielles, un respect 
accru des exigences réglementaires et des attentes 
des intervenants, une augmentation de l’innovation 
et de la compétitivité, une amélioration du main-
tien en poste des travailleurs, de meilleurs bilans 
en matière de sécurité et des risques stratégiques 
réduits.

Néanmoins, il existe des lacunes dans la représentativ-
ité des femmes autour des tables de prise de déci-
sion de l’industrie, et ce sujet a constitué le premier 
objectif de nos travaux de recherche. Bien que 30 % 
des sièges au conseil d’administration dans le secteur 
soient occupés par des femmes, ceux-ci ne sont pas 
répartis également. Parmi les 61 organisations de l’in-
dustrie que nous avons étudiées, 12 % ne présentent 

aucune femme au sein de leur conseil d’administra-
tion et 11 % n’en présentent qu’une seule. Des re-
cherches antérieures ont conclu qu’il est peu probable 
que des avantages opérationnels puissent être tirés 
du fait de la diversité lorsqu’on a qu’une seule femme 
au conseil d’administration. Sur la base de ces chiffres, 
près du quart (23 %) des conseils de notre secteur ne 
profitent aucunement des avantages que procure une 
perspective plus équilibrée et diversifiée.

La situation est encore moins reluisante au sein des 
équipes dirigeantes. Un examen d’informations 
accessibles au public révèle que près de la moitié (46 
%) des entreprises du secteur auprès desquelles nous 
avons effectué des recherches ne comptent aucune 
femme occupant un poste de cadre supérieur. Sur les 
26 % de femmes occupant ces postes, la moitié occu-
pent des fonctions d’entreprise (ressources humaines, 
informatique, etc.) ou juridiques. Il leur manque 
probablement l’expérience technique et opéra-
tionnelle très recherchée qui les propulserait dans des 
fonctions de chef de direction et d’autres rôles clés de 
prise décisions.

De nombreuses entreprises ont adopté des politiques 
officielles visant directement à accroître le nombre 
de femmes promues à des postes élevés de la hiérar-
chie. Voici une série d’approches fructueuses : des 
politiques écrites sur la diversité des genres; des ap-
proches stratégiques en matière de recrutement des 
cadres et de la gestion des talents; un leadership dy-
namique et intentionnel quant aux différents enjeux; 
et des objectifs et engagements publics, avec un volet 
incluant la communication des renseignements.

La plupart de ces approches s’alignent avec l’Accord 
de leadership sur la diversité des genres de RHIEC, 
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c’est-à-dire que le genre ou l’origine ethnique d’une 
personne n’importait pas dans les choix organisa-
tionnels. Près d’un homme sur cinq (18 %) dans notre 
enquête estime qu’il est en fait plus facile pour les 
femmes de réussir dans leur milieu de travail que cela 
ne l’est pour les hommes. Les femmes ont une per-
spective tout autre : trois femmes sur quatre (75 %) 
pensent que les femmes éprouvent plus de difficultés. 
Cela commence par le leadership – les femmes sont 
plus susceptibles de signaler qu’un manque d’en-
gagement de la part des dirigeants limite les progrès 
des femmes au sein de leur organisation.

Cependant, il faut changer la culture dans l’ensemble 
de l’organisation et ce n’est pas tout le monde qui est 
prêt à s’y impliquer. Certaines femmes hésitent parce 
qu’elles craignent les répercussions de « faire trop de 
vagues ». Certains hommes ne voient pas les barrières 
liées aux genres, estiment qu’ils n’ont pas la latitude 
d’apporter des changements ou ne sont pas convain-
cus du bien-fondé des gestes à poser.

... Il faut changer la culture dans 
l’ensemble de l’organisation et ce 
n’est pas tout le monde qui est prêt 
à s’y impliquer. Certaines femmes 
hésitent parce qu’elles craignent 
les répercussions de « faire trop de 
vagues ». Certains hommes ne voient 
pas les barrières liées aux genres, 
estiment qu’ils n’ont pas la latitude 
d’apporter des changements ou ne 
sont pas convaincus du bien-fondé  
des gestes à poser. 

Pourquoi et comment les individus peuvent faire la 
différence a été le troisième élément central de notre 
recherche. Les entrevues avec nos sept champions 
et leurs succès organisationnels ont démontré com-
ment cela peut être fait. Ces hommes démontrent 
les effets d’une implication active, au jour le jour, de 
leaders qui tiennent le rôle de défenseurs de l’égalité. 
Chacun d’eux décrit les expériences qui les ont aidés 
à devenir personnellement plus conscients des défis 
auxquels les femmes sont confrontées en milieu de 

travail. Ils ont traduit cette prise de conscience en 
comportements qui font une différence, notamment : 
lutter contre les préjugés inconscients; créer un milieu 
de travail plus accueillant pour les femmes; se baser 
sur l’équité et la méritocratie pour faire progresser la 
carrière des femmes; diffuser les messages en ce sens 
dans toute l’organisation; établir la confiance néces-
saire pour permettre des conditions de travail souples; 
s’adapter aux différences de style entre les femmes et 
les hommes; et parrainer les femmes pour faciliter les 
possibilités de croissance.

Les résultats ont de vastes répercussions sur les plans 
d’actions des individus et des organisations dans le 
secteur. Accroître la sensibilisation et pourvoir du 
soutien en communiquant sur un plan personnel, 
avec franchise et ouverture lors des discussions diffi-
ciles. Étendre les discussions sur le sujet à l’échelle de 
l’organisation, partout et tous les jours, si nécessaire. 
Mettre en œuvre des pratiques exemplaires, puis 
mesurer et rendre compte des progrès réalisés et des 
avantages obtenus. Avoir conscience que les change-
ments pour les femmes impliquent des changements 
pour les hommes. Avec ces changements viennent 
les défis de confronter les modes de comportement 
de longue date chez les femmes et chez les hommes, 
mais aussi les avantages associés à un environnement 
plus équitable et inclusif pour tous.

Les renseignements tirés de cette recherche font 
ressortir la nécessité d’accélérer le rythme du pro-
grès. Pour commencer, il semble que nous ne soyons 
toujours pas parvenus à créer une compréhension 
commune de la réalité sexospécifique de notre 
secteur. Beaucoup de nos organisations présentent 
des  lacunes qui existent depuis longtemps dans leurs 
pratiques et dans la représentation des femmes; on se 
doit de remédier à ces manquements. Il faut toutefois 
mentionner que nous sommes également sur une 
belle lancée, nous disposons de quelques exemples 
d’excellentes pratiques, et de quelques belles histoires 
de réussite inspirantes sur lesquelles bâtir l’avenir.

À l’heure actuelle, les transformations profondes que 
subi notre industrie se traduisent par une nécessité 
d’emboîter le pas et d’évoluer, nous présentant ainsi 
l’occasion d’apporter les changements requis. Nous 
devons et pouvons résolument aller de l’avant pour 
tirer pleinement parti du talent de leadership des 
femmes.

Au sujet de la recherche

Les conclusions de ce rapport ont été tirées de perspectives multiples et de champs de 
recherche complémentaires. * Nous sommes pleinement conscients que l’avancement 
des femmes à des postes de direction constitue un enjeu important avec une portée 
considérable.

* Des renseignements plus détaillés sur la méthodologie de recherche sont fournis dans l’annexe technique.

Le point de départ consistait en une revue de la 
littérature existante décrivant l’état actuel, les défis 
critiques et les meilleures pratiques. De nombreuses 
ressources informatives sont répertoriées dans la 
bibliographie.

Les recherches confirment ce que la plupart des ob-
servateurs de l’industrie savaient déjà : les postes de 
direction ne reflètent pas le nombre de femmes tal-
entueuses disponibles sur le marché du travail. Pour 
obtenir une vue approfondie et exhaustive de l’état et 
des possibilités de changement, nous avons entrepris 
trois initiatives de recherche en parallèle.

Un recensement des femmes dirigeantes dans l’indus-
trie a donné une vue d’ensemble du nombre et des 
caractéristiques des femmes occupant des postes de 
direction dans un large échantillon de 61 organisa-
tions du secteur canadien de l’électricité et des éner-
gies renouvelables. La recherche compile les données 
qui nous sont communiquées par l’industrie, puis les 
complète par un examen des informations accessibles 
au public sur les conseils d’administration, équipes de 
direction et 224 femmes dirigeantes de l’industrie.

Une étude des expériences et perspectives de l’in-
dustrie a examiné les points de vue des hommes et 
des femmes qui travaillent dans le secteur. Ils ont 
décrit leurs expériences en milieu de travail, ont fait 
part de leur propre volonté  à être des champions et 
ont évalué l’engagement de leurs gestionnaires et 
dirigeants à créer un environnement plus inclusif pour 
les femmes. Leurs voix ont été entendues par le biais 
d’un sondage national en ligne, ainsi que par l’en-
tremise de commentaires tirés de deux événements 
de l’industrie et de trois webinaires.

Une série d’entrevues avec des champions explore en 
profondeur les facteurs qui influencent particulière-
ment le soutien des dirigeants masculins à l’avance-
ment des femmes à des postes de direction. Pour une 
perspective plus personnelle, sept chefs de file de 
l’industrie ont été interrogés et vous sont présentés; 
ils ont été sélectionnés pour leur engagement mani-
feste à favoriser le changement.

Les thèmes et les implications des trois études sont 
interreliés tout au long du rapport.
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1 .  �Les avantages de l’accroissement du nombre de 
femmes aux postes de direction

Les avantages relatifs à une plus grande diversité des genres*, en particulier à des 
échelons supérieurs, sont bien documentés. L’accord entre les différents résultats de 
recherche dans l’ensemble des industries est à noter :

* Par souci de simplicité, le présent rapport fait référence aux « genres » et parfois aux « sexes » au sens binaire des femmes et des hommes. Cependant, les 
participants aux travaux de recherche pouvaient s’identifier à un autre genre que le féminin ou le masculin. Le rapport souligne que l’augmentation de la 
participation des femmes nécessitera aussi une approche plus inclusive de toutes les normes sexospécifiques.

Accès aux talents 

Avec un nombre croissant de départs à la retraite chez 
les dirigeants, l’industrie est confrontée à un besoin 
critique de talents. Les bassins qui étaient auparavant 
sous-utilisés sont devenus essentiels.

Les avantages d’une bonne gestion des talents sont 
importants pour en arriver à : se forger une réputation 
d’employeur de choix, favoriser l’efficacité et la rentabil-
ité de l’organisation, et attirer et maintenir en poste des 
femmes et des hommes hautement qualifiés.

Les autres secteurs ne sont pas en reste. Eux aussi sub-
issent des pressions pour accroître la représentation 
des femmes dans les postes de direction. La compéti-
tion peut être rude.

Conformité aux exigences juridiques, 
réglementaires, et de déclaration

Les employeurs sont visés par un bon nombre d’at-
tentes formelles et informelles pour rendre compte de 
leurs progrès en matière de diversité des genres, 

en particulier au niveau de la direction et du conseil 
d’administration. Celles-ci comprennent entre autres,:

y Les engagements publics envers les parties
prenantes

y La divulgation publique de rapports de recherche
d’investisseurs tels que Bloomberg

y Les rapports sur l’équité en matière d’emploi (em-
ployeurs sous réglementation fédérale)

y Les modèles de divulgation « se conformer ou s’ex-
pliquer » pour les sociétés cotées en bourse dans
plusieurs juridictions au Canada et à l’étranger

y Les nouvelles exigences en matière de divulgation
sur la diversité en vertu de Loi canadienne sur les
sociétés par actions (LCSA) qui est entrée en vigueur
le 1er janvier 2020

Un milieu de travail caractérisé par des comportements 
respectueux; des pratiques inclusives en matière de 
gestion des ressources humaines; et l’absence de dis-
crimination, de harcèlement ou de parti pris permet de 
réduire les risques encourus par l’organisation à l’égard 
de plaintes, de griefs et d’autres procédures judiciaires 
touchant  les droits de la personne. 

Plus grande Innovation 

Les personnes d’horizons divers apportent différentes 
idées. Cela est particulièrement pertinent pour le 
secteur de l’électricité à l’heure actuelle où on peut 
constater l’émergence de nouveaux modèles d’af-
faires et de nouvelles technologies.

Réputation perfectionée 

Mettre l’emphase sur les avantages d’une variété 
de styles de gestion et de leadership peut s’avérer 
un message convaincant et positif au sein de toute 
industrie, notamment celle de l’électricité, qui fait face 
à tant de changements.

Meilleurs productivité et rendement 
financier 

De nombreuses preuves (voir ci-dessous) existent 
démontrant que les entreprises avec une plus grande 
diversité de genres en termes de leadership ont de 
meilleurs performances. 

Initiatives d’entreprise moins risquées 

Lorsqu’elles sont utilisées efficacement, les perspec-
tives diversifiées améliorent la prise de décision. En 
particulier dans les rôles de leadership, notamment les 
équipes de direction et les conseils, des résultats de 
recherche démontrent les avantages d’une plus grande 
diversité (voir ci-dessous).

Sécurité accrue 

Un meilleur équilibre des genres au sein d’une organ-
isation, y compris dans les rôles opérationnels, engen-
dre une culture qui contribue à rehausser la sécurité.

Un certain nombre des ressources énumérées dans la 
bibliographie traitent du nombre croissant de preuves 
de ces avantages, parfois dans un large éventail d’in-
dustries et de pays. Par exemple, en termes d’avantag-
es financiers associés à la représentation des femmes 
à la haute direction ou dans les conseils :

y Une étude approfondie a résumé les conclusions
selon lesquelles « la participation des femmes aux
conseils d’administration et à la haute direction
s’est avérée avoir une incidence directe et positive
sur le revenu. »1

y En 2016, des recherches menées par le Peterson
Institute for International Economics sur 22 000 so-
ciétés cotées en bourse dans 91 pays ont montré que
les entreprises dont au moins un tiers des postes de
direction sont occupés par des femmes ont bénéficié
en moyenne de 6 % en bénéfices supplémentaires.
La croissance des profits pourrait être attribuable à
l’inclusion de tout un éventail de compétences et
de perspectives, permettant une meilleure prise de
décision.2

y Les rôles de leader sont importants. Les entreprises
du quartile supérieur en ce qui a trait à la diversité
des genres au sein d’équipes de direction étaient
21 % plus susceptibles d’avoir des profits plus élevés
et 27 % plus susceptibles de créer de la valeur.
Les entreprises les plus performantes en termes
de rentabilité et de diversité comptaient plus de
femmes dans des postes contribuants directement
à la génération de revenu que dans des rôles de
membres du personnel au sein de leurs équipes de
direction.3

y Sur une période de huit ans, les sociétés cotées en
bourse S&P / TSX comptant au moins une femme
dans leur conseil d’administration ont  produit un
rendement annuel composé de 11 %, surpassant
les autres de plus de 3 %.4

Les preuves qu’une plus grande diversité des genres 
engendre une meilleure prise de décision inclues les 
preuves suivantes:5

y Dans un sondage récent auprès d’administrateurs
de conseils d’administration canadiens, plus de la
moitié des répondants (51 %) ont déclaré que le
manque de diversité d’idées au sein des équipes de
cadres supérieurs et des conseils d’administration
constitue un obstacle à l’innovation dans l’écono-
mie canadienne.

y Les données montrent qu’une plus grande diver-
sité dans les conseils réduit le risque de créer une
« pensée de groupe » et rehausse la qualité des
décisions stratégiques. Les organisations comptant
plus de femmes au sein de leurs conseils d’adminis-
tration ont obtenu de meilleurs résultats sur les in-
dicateurs de gouvernance d’entreprise. Des amélio-
rations significatives de la diversité des genres au
sein des conseils d’administration sont liées à la
limitation des risques pour l’entreprise, au repérage
des possibilités et à des retombées culturelles. Les
équipes mixtes font preuve d’innovation accrue et
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de meilleures prises de décision dans des situa-
tions complexes.

Plusieurs ressources s’appliquent directement au 
secteur de l’électricité, surtout parce qu’il subit actuel-
lement une transformation profonde, tant au niveau 
des services publics traditionnels qu’à celui des éner-
gies renouvelables. Ces transformations s’accompag-

nent de nouveaux modèles d’affaires et de nouvelles 
relations avec les différents intervenants correspon-
dants. Alors que les organisations prennent des 
décisions complexes et font des choix stratégiques 
qui diffèrent de ceux du passé, il est essentiel d’avoir 
un processus décisionnel robuste pour mener à bien 
cette restructuration.

Considérons les faits, propres au secteur de l’électricité, au 
Canada et à l’étranger

Une étude d’Ernst et Young confirme que la présence d’un plus grand nombre de femmes au sein des conseils 
d’administration se traduit par des rendements supérieurs en capitaux et en investissements, les 20 entreprises 
de services publics les plus diversifiés surpassant ceux qui le sont moins—une différence pouvant représenter des 
millions de dollars de profit.6

Une analyse financière des 200 meilleures entreprises du secteur des services publics indique une corrélation entre 
une forte diversité de genres et un meilleur rendement organisationnel. Le leadership féminin dans le secteur des 
technologies propres a démontré des liens entre les gains commerciaux considérables, grâce à une augmentation 
de la rentabilité, du rendement des capitaux propres et l’innovation.7

Avec des expériences et des antécédents variés, les femmes dirigeantes du secteur des technologies propres of-
frent des perspectives qui peuvent engendrer une croissance significative, des marges de profit plus importantes, 
des retombées en  croissance économique et un renforcement des liens dans les collectivités.8

Une étude menée par le Center for Responsible Business de la UC-Berkeley a révélé que les entreprises comptant 
plus de femmes au sein de leur conseil d’administration sont plus susceptibles « d’investir de manière proactive 
dans la production d’énergie renouvelable et les services connexes… ainsi que de mesurer et réduire les émissions 
de carbone de leurs projets tout au long de la chaîne de valeur, en plus de mettre en œuvre des programmes de 
réduction de l’empreinte carbone avec leurs fournisseurs. »9

Les changements complexes au sein de l’industrie nécessitent de nouvelles approches de leadership. « Les styles 
de leadership les plus fréquemment utilisés par les femmes sont également considérés comme étant les plus effi-
caces pour relever les défis mondiaux avenir. »10

Un manque de diversité dans le leadership des entreprises d’énergies renouvelables est perçu par certains comme 
un manque de communication avec les collectivités sur le site des technologies des énergies renouvelables. Cer-
tains considèrent que cette disparité de genre freine possiblement le potentiel d’expansion du secteur des énergies 
renouvelables.11

Catherine Mitchell, professeure de politique énergétique à l’Université d’Exeter, fait valoir que les processus de 
gouvernance nécessitent l’apport de divers intervenants. « Je suis absolument convaincue que le fait que l’industrie 
soit tellement dominée par des hommes – et en particulier par des hommes blancs d’âge mûr – ralentit la transi-
tion énergétique. » affirme Mme Mitchell.12

2. �La réalité de la représentation des femmes aux
postes de direction dans l’industrie

En examinant les recherches existantes, il est vite devenu clair qu’il existe un manque 
de données portant sur la représentation des femmes aux postes de direction dans le 
secteur canadien de l’électricité.

Trouver des preuves fiables de la situation actuelle 
constitue un défi : les résultats varient selon les études 
parce que les données et les méthodologies ne sont 
pas directement comparables; la définition du secteur 
correspond rarement à l’ensemble du champ d’activi-
té actuel; et les petites organisations, en particulier, ne 
sont pas bien prises en compte dans les rapports sur 
les femmes présentes au sein des conseils d’adminis-
tration et les postes de direction.

Des résultats largement diffusés montrent que le 
nombre de femmes siégeant aux conseils d’admin-
istration et à la haute direction a augmenté, mais 
lentement.13 Des termes tels que « pas de tortue » 
et « stagnant » sont souvent utilisés pour décrire le 
rythme du changement.14 Il est toutefois encourag-
eant de constater que certaines grandes entreprises 
de services publics affichent un bilan supérieur à la 
moyenne. Le Conseil canadien pour la diversité ad-
ministrative a indiqué15 que les 23 entreprises réper-
toriées au classement FP500 du secteur des pipelines 
et services publics de gaz et d’électricité comptaient 
30,1 % de femmes au conseil d’administration en 
2018 – le deuxième secteur industriel à avoir atteint le 
seuil de 30 % prescrit par le Conseil.

Qu’a révélé notre nouvelle 
recherche?

Nos recherches ont étendu et approfondi l’analyse 
des entreprises du secteur de l’électricité. Nous avons 
choisi un échantillon de 61 organisations, notamment 
les énergies renouvelables, les services publics tradi-
tionnels et les services spécialisés, en incluant autant 
les services de petite taille et d’échelle locale que les 
services de grande envergure, et ce, dans toutes les 
provinces et tous les territoires. De cet échantillon, 
nous avons analysé leurs données publiées – leurs 
membres du conseil d’administration et leurs équipes 
de direction – pour déterminer le niveau de diver-
sité des genres. Nous avons recueilli des renseigne-
ments sur 224 femmes dirigeantes. De plus, 20 autres 
organisations ont contribué à notre recensement de 
l’industrie effectué en ligne, en explorant les pratiques 
organisationnelles en matière de diversité des genres 
dans le secteur.

12
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Femmes dans les conseils d’administration : les chiffres

Les informations sur les conseils d’administrations de 52 sur les 61 organisations 
considérées étaient publiques.

88 %

77 %

Bien sûr, il est important de prendre en 
considération la taille des conseils. Avoir 
deux femmes sur un conseil de quatre 
personnes n’est pas la même chose que 
d’avoir deux femmes sur un conseil de dix 
personnes.

La Figure 1 montre les pourcentages de conseils dont 
les niveaux de diversité des genres varient.

y Le pourcentage le plus élevé (63 %) des conseils
comptent 25 % à 49 % de sièges détenus par des
femmes.

y Très peu de conseils (3 sur 52, soit 6 %) avaient
la moitié ou plus de leurs sièges détenus par des
femmes.

y Globalement, 30 % des sièges des conseils d’ad-
ministration (145 sur 484) sont détenus par des
femmes. En prenant les conseils de manière indi-
viduel, 58 % d’entre eux ont atteint ou dépassé le
critère de « masse critique » établi à 30 %.

des conseils comptent 2 femmes ou plus, ce qui signifie que pour près du quart  
(23 %) des conseils, aucune femme ou une seule femme a sa place. La recherche18 
suggère que les membres femmes qui sont les seules de leur genre dans les conseils 
d’administration peuvent avoir du mal à faire entendre leur voix et peuvent parfois 
être considérés comme étant là de façon « symbolique ».

Diversité des genres aux conseils 
du secteur

(n=52 conseils)

 Aucune femme au conseil

 Moins du quart sont des femmes

 D’un quart à la moitié sont des femmes

 La moitié ou plus sont des femmes

Figure 1 : Répartition de la représentation des femmes dans 
les conseils

des conseils comptent au moins une femme, ce qui signifie que 12 % des conseils 
n’en comptent aucune. Femmes dans les équipes de direction : les chiffres

Des informations publiques étaient disponibles pour 
les équipes de direction de 53 des 61 organisations 
considérées. Nous avons constaté que le bilan du 
secteur en ce qui concerne les cadres n’était pas aussi 
positif que celui des conseils d’administration. Par 
exemple, un quart des entreprises sur lesquelles nous 
avons effectué des recherches n’a aucune femme 
dans leurs équipes de direction. Près de la moitié 
(46 %) des entreprises ne comptent aucune femme 
dans les postes de la haute direction. 

y Globalement, 26 % (90 sur 345) des cadres 
supérieurs présentés par les fiches de 
renseigne-ments d’entreprise sont des femmes.

y La Figure 2 montre les niveaux de diversité des
genres dans 53 équipes de direction. Bien qu’il
puisse sembler encourageant que 15 % des entre-
prises disposent d’équipes de direction composées
au moins à moitié de femmes, ces organisations
ne sont pas représentatives de l’industrie dans son
ensemble. Quatre des huit organisations rapportent
de très petites équipes de direction, avec 1 ou 2
femmes sur 2 ou 3 cadres nommés.

Les postes de direction les plus souvent occupés par 
des femmes se situent dans des fonctions d’entreprise 
(RH, informatique, etc.) et dans des fonctions juridiques 
– ensemble, ces catégories représentent plus de la
moitié des femmes cadres de l’étude.

Diversité dans les équipes de 
direction du secteur

(n=53 organisations)

 Aucune femme dans les équipes de direction

 Moins du quart sont des femmes

 Un quart à la moitié sont des femmes

 La moitié ou plus sont des femmes

Figure 2 : Répartition de la représentation des femmes dans 
les équipes de direction

Postes de direction détenus par 
des femmes 

(n=85 femmes cadres énumérées)

Figure 3 : Répartition des postes de direction détenus par des 
femmes au sein du secteur

La recherch suggère que les membres femmes 
qui sont les seules de leur genre dans les 
conseils d’administration peuvent avoir du mal 
à faire entendre leur voix et peuvent parfois 
être considérés comme étant là de façon 
« symbolique ».

Présidence/PDG

Services corp., TI, RH

Finances Autre

Juridique

Marketing/RP

Opérations
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3.  Les facteurs de changement

Vu les défis auxquels notre industrie est confrontée, les organisations devront tirer 
pleinement parti d’une plus grande diversité au niveau du leadership. 

Pour atteindre cet objectif, les employeurs et les parties prenantes doivent recentrer leur attention sur l’attrait, le 
maintien en poste et le développement des femmes talentueuses à tous les niveaux. Dans cette section, nous ex-
aminons plusieurs stratégies pour favoriser une plus grande inclusion des genres – au niveau du conseil d’adminis-
tration, de la direction et des opérations. En les combinant, elles entraîneront un effet de changement qui fera toute 
la différence. Les entrevues permettent d’obtenir un portrait détaillé des expériences personnelles de sept hommes 
qui sont des acteurs de changement reconnus au sein de l’industrie. Chacun des sept leaders masculins a décrit les 
expériences personnelles qui leur a permis d’avoir une bonne compréhension des questions liées aux genres.

Personne interrogée 1        Être un champion : dans ses propres mots 

« Je constate qu’il y a de plus en plus d’intérêt pour la diversité des genres dans notre secteur. 
Au départ, nous étions plus influencés par la société, mais maintenant, le changement de 
génération commence à avoir un impact et la technologie peut servir de stabilisateur. Il est 
temps pour nous de profiter des avancées technologiques de notre secteur pour trouver des 
façons de diriger. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi  

J’ai commencé ma carrière en occupant des fonctions qui m’emmenaient souvent à participer à des 
événements du secteur de l’énergie, j’y rencontrais régulièrement les mêmes personnes. J’ai ensuite 
quitté le secteur pendant plusieurs années. À mon retour, j’ai été frappé par le fait dans ces évènements, 
j’avais retrouvé les mêmes visages, à prédominance masculine. Au cours de ma carrière, j’ai eu le priv-
ilège de travailler sous la tutelle de deux dirigeantes hautement qualifiées et extrêmement respectées. 
Cela m’a donné une perspective plus large de ce à quoi pourrait ressembler le leadership. Ma femme est 
une professionnelle compétente et nous avons des jeunes filles. Je pense beaucoup à l’avenir de mes 
enfants et aux petits gestes que je peux poser pour améliorer leurs propres expériences du monde, tant 
au niveau personnel qu’au niveau professionnel.

Les rôles dans des fonctions d’entreprise mènent 
rarement à des postes de PDG. Par conséquent, un 
important écart de rémunération lié au genre a été 
constaté chez les cadres canadiens. Faisant référence à 
cela comme un « plafond de verre blindé », une étude 
de 201916 a rapporté que les femmes cadres gagnent 
0,68 $ pour chaque dollar que leurs collègues mas-

*  Veuillez noter que les pourcentages sont fondés sur ceux pour lesquels les informations pertinentes étaient disponibles. La taille des échantillons varie 
de 190 à 202.

culins gagnent, la plus grande partie de la différence 
étant la rémunération bonus. Le secteur industriel fait 
la différence. La recherche a révélé que les secteurs (y 
compris l’énergie et les services publics) qui emploient 
un nombre relativement important de femmes cadres 
affichent aussi les écarts de rémunération les plus  
importants.

Un profil de femmes aux postes de direction et de conseil –  
au-delà des chiffres 

Une caractéristique unique de cette recherche est son 
exploration des caractéristiques des femmes occupant 
membres des conseils d’administration et des postes de 
direction au sein de l’industrie. Nous avons recueilli un 
échantillon de 223 femmes occupant des postes au sein 
d’équipes de conseils d’administration et de direction 
des 61 entreprises de notre échantillon. En examinant 

des informations accessibles au public,17 nous avons pu 
établir un profil* des divers antécédents et qualifications 
qu’elles apportent. Il est clair que ce sont des femmes 
compétentes et qualifiées. Presque toutes possèdent un 
diplôme universitaire et (ou) un titre professionnel. Les 
domaines d’études les plus courants sont le commerce, 
les domaines STIM et le droit.

Caractéristiques des femmes au sein des conseils d’administration et des équipes 
de direction 

(n=223)

Âge Plus du tiers (36 %) sont âgés de 55 ans et plus – ce sont des « baby-boomers »  
ou des gens plus âgés

Origine ethnique 93 % sont de race blanche 
4 % sont membres d’une minorité visible 3 % sont d’origine autochtone

Niveau d’éducation
3 % ont un diplôme collégial  
52 % ont un baccalauréat 
45 % ont une maîtrise ou un doctorat

Domaine d’étude

26 % ont un baccalauréat en commerce 
24 % ont un diplôme dans un domaine scientifique ou de l’ingénierie 
22 % ont un MBA 
21 % ont un diplôme en droit

Certifications 
professionnelles

23 % ont un titre d’administrateur de sociétés 16 % ont un titre de comptable 
6 % ont d’autres titres professionnels

Tableau 1 : Profil de femmes dirigeantes au sein du secteur

Les politiques en matière de diversité au sein des conseils que nous avons examinées rappelaient constamment 
l’exigence générale de pourvoir les postes vacants en fonction du mérite et des qualifications. Le message selon 
lequel la diversité des genres n’implique pas de compromis entre le mérite et la représentation fait des progrès. 
Comme nous le rapportons plus loin, cette préoccupation est toujours exprimée par les employés masculins, il 
reste donc du travail à faire de ce côté.

16
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Pourquoi le leadership est nécessaire

En tant que cadre supérieur, il peut être plus difficile pour moi de rencontrer le personnel 
autant que je le souhaiterais, en raison de mon horaire chargé. Cependant, je considère 
qu’il est impératif d’écouter activement le personnel à tous les échelons de l’organisation et 
d’être prêt à parler à tout le monde. Cela fait partie de mes responsabilités.

Le fait d’offrir une forme de mentorat informel – simplement en s’asseyant avec un employé 
et en discutant de ses aspirations – peut s’avérer extrêmement utile. Ces quelques minutes 
profitent ainsi à toutes les personnes impliquées; cela aide l’employé à se sentir plus engagé 
et fournit au leader des renseignements précieux sur les expériences et les besoins des 
différentes générations et des autres groupes en milieu de travail.

Pour favoriser l’émergence d’idées novatrices, les gens doivent se sentir en sécurité lor-
squ’ils s’expriment, surtout si leur point de vue diffère de la majorité. Lorsque vous présidez 
une réunion, encouragez une discussion ouverte et donnez à chacun l’occasion de s’exprim-
er. Même si vous sentez que quelqu’un est réticent, aidez-le à exprimer son point de vue.

Si une personne en particulier domine la réunion, prenez-la à part après la rencontre pour offrir des 
commentaires concrets. Si cette personne est à la tête d’une équipe, faites-lui prendre conscience des 
avantages que procure le fait d’encourager ses subalternes à s’exprimer. 

Les leaders peuvent exprimer leur intérêt, mais ils ne disposent pas nécessairement des outils appro-
priés pour le démontrer. Une solide formation pourra aider à accroître leur sensibilisation, leurs connais-
sances et leurs compétences pour combler cette lacune.

Pourquoi il faut autant de sensibilisation que d’actions

Je crois fermement à l’éducation. En général, les gens sont bien intentionnés, mais nous ne réalisons pas 
toujours l’influence que nos préjugés inconscients ont sur nous. Les préjugés nous amènent à faire des 
suppositions erronées, puis nous prenons des décisions qui ne reflètent pas forcément nos opinions.

Au sein de notre entreprise, nous avons mis en place de nombreuses initiatives visant à sensibiliser 
tout le monde dans l’organisation sur la diversité des genres et diffuser largement son importance par 
rapport à qui nous sommes et ce que nous faisons. Nous avons organisé des webinaires, des dîners-cau-
series, des activités de réseautage et de mentorat à la chaîne, et nous avons participé à l’initiative « 
Amenez votre fille au travail ». Nous travaillons en partenariat avec des groupes de l’industrie en vue 
de soutenir les femmes en STIM. Je suis le président de notre comité et je suis fier de la variété d’événe-
ments et d’initiatives que nous avons organisés. Notre travail est entièrement et activement soutenu par 
le chef de direction et les membres du conseil d’administration.

L’éducation et les autres initiatives individuelles de diversité et d’inclusion sont essentielles, mais elles 
ne constituent qu’un seul élément. Tous les efforts doivent être intégrés et intentionnellement liés aux 
stratégies que l’organisation souhaite adopter.

Notre organisation a signé l’Accord de leadership sur la diversité des genres de RHIEC. Ce geste confère 
un caractère officiel à notre engagement public de promouvoir les valeurs de diversité, d’égalité et 
d’inclusion dans l’ensemble de nos pratiques, notamment le recrutement et l’approvisionnement. Notre 
participation envoie un message fort, à l’interne comme à l’externe, de l’importance que revêt la diversi-
té des genres pour notre travail. Cela nous aide à maintenir notre élan. 

L’amélioration de la diversité des genres et la possibilité d’en bénéficier ne peuvent être réalisées de 
façon décousue. Cela prend du temps, et l’on se doit d’être prêts à effectuer des ajustements structurels 
si nous souhaitons voir de véritables changements.

Peut-être qu’à une certaine époque, 
il y avait une opinion optimiste selon 
laquelle un seul programme ou une seule 
initiative serait suffisant – qu’il s’agisse 
d’une initiative de mentorat, d’un cours 
de formation sur les préjugés sexistes ou 
d’un programme de perfectionnement en 
leadership féminin.

On reconnaît de plus en plus que les programmes et 
les initiatives autonomes ne suffisent pas. Un engage-
ment profond, comme celui que procure l’Accord,19 
insiste sur le fait que chaque organisation devra 
adopter plusieurs stratégies.

La bonne nouvelle, cependant, est qu’il devient de 
plus en plus clair que ces nombreuses stratégies ap-
porteront une synergie, l’incidence globale devenant 
ainsi bien plus que la somme des initiatives individu-
elles. Par exemple, nous rapportons ailleurs que de 
récentes recherches révèlent des liens de réciprocité 
entre l’expérience des PDG et les nominations au 
conseil d’administration pour les femmes – le succès 
de l’un engendrera le succès de l’autre et vice versa.20 
De même, le mentorat et, plus important encore, le 
parrainage des femmes21 crée davantage d’occasions 
de démontrer leur potentiel, renforçant ainsi l’idée de 
parvenir à un équilibre entre les genres dans l’attribu-
tion des postes de direction.

Les femmes qui réussissent à devenir des modèles 
dans des professions à prédominance masculine en-
courageront les jeunes femmes à accéder à de nou-
veaux domaines, créant par le fait même un bassin de 
talents plus grand qui fera éventuellement bouger les 
chiffres.

L’Accord de leadership sur la diversité 
des genres, élaboré par Ressources 
humaines, industrie électrique du 
Canada (RHIEC), consiste en un 
engagement public des employeurs, 
des éducateurs, des syndicats et des 
gouvernements du pays à promouvoir 
la diversité des genres au sein de leurs  
organisations. Les types d’engagements  
différents (selon le type d’organisation) 
mettent l’accent sur l’action unifiée 
qui est requise pour assurer le soutien 
et l’avancement des femmes sur le 
marché du travail.

Plus intéressant encore, ces nouvelles façons de pens-
er sont également plus inclusives des hommes. Il ex-
iste une prise de conscience qui veut que le change-
ment de culture soit plus durable lorsque les hommes 
prendront un congé parental,22 lorsqu’ils estimeront 
pouvoir montrer leur vulnérabilité,23 et lorsqu’ils 
assumeront la création de milieux de travail inclusifs. 
Les normes sociétales suscitent des attentes tant pour 
les hommes que pour les femmes. Tout changement 
significatif touchant l’inclusion des genres au sein des 
industries traditionnellement masculines impliquera 
un changement fondamental, lequel se traduira par 
une vision plus équilibrée et modernisée des rôles 
des hommes et des femmes. En particulier dans les 
industries où la sécurité est primordiale, des études 
récentes mettent en évidence les conséquences 
de l’hyper-masculinité. Le fait d’effectuer les tâches 
différemment apporte de nombreux avantages à tous 
les niveaux de l’organisation, des opérations tech-
niques jusqu’à la haute direction.24

Si le congé parental est acceptable pour les femmes, il 
doit aussi l’être pour les hommes. Si nous souhaitons 
que les styles de leadership plus « féminins » soient 
reconnus et appréciés en milieu de travail, alors il doit 
également être acceptable pour les hommes de mon-
trer leur vulnérabilité, d’être plus collaboratifs, d’être 
plus ouverts à des perspectives alternatives, et d’axer 
la gestion sur les gens. Du coup, cela conduirait non 
seulement à un meilleur équilibre des genres, mais 
aussi à de nouveaux débouchés pour les dirigeants 
masculins qualifiés et à de meilleures chances de voir 
les organisations prospérer. 25
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Les pratiques des conseils d’administration qui font une 
différence 

Un fort consensus26 s’est créé concernant les pratiques qui favorisent une plus grande diversité des genres au 
niveau du conseil d’administration. Simultanément, le public, les investisseurs et les autres parties prenantes ef-
fectuent un examen minutieux de la représentation des sexes dans les conseils. En conséquence, de plus en plus 
d’organisations adoptent des approches telles que :

Pratique du conseil : Une politique écrite relative 
à la diversité et (ou) à la diversité des genres, plus 
spécifiquement

Exemples de l’industrie : Fortis a adopté 
une politique sur la diversité au sein de son 
conseil d’administration et de son comité de 
haute direction. Elle définit un objectif, quatre 
engagements en matière de pratiques, ainsi qu’un 
énoncé clair sur la déclaration annuelle.27 La société 
a publié cette politique sur son site Web.

Pratique du conseil : Une approche stratégique 
de recrutement

Exemples de l’industrie : Capital Power précise 
dans sa politique en matière de diversité au sein du 
conseil d’administration que la liste de candidats 
à des postes de direction doit systématiquement 
inclure au moins 50 % de femmes.28

« �Nous devrons discuter des quotas lors 
de notre prochaine réunion du groupe 
de travail sur la diversité et l’inclusivité, 
et ce sujet pourra éventuellement être 
proposé à l’équipe de direction. Pour 
moi, la discussion devrait avoir une plus 
vaste portée et inclure non seulement 
les femmes, mais aussi, par exemple, 
la population autochtone. J’essaie de 
comprendre comment tout cela  
fonctionne, je suis ouvert à la conversation 
et j’essaie de sortir des sentiers battus  
pour réussir à cet égard. » 
— un haut dirigeant de l’industrie (homme)

Pratique du conseil : Leadership clair et 
intentionnel

Exemples de l’industrie : L’Accord de leadership 
sur la diversité des genres est un mécanisme qui 
permet aux organisations de mettre davantage 
l’accent sur la représentation des femmes à 
tous les niveaux, notamment au sein du conseil. 
Il a attiré un large éventail de signataires et 
de défenseurs – employeurs, associations 
industrielles, établissements d’enseignement, 
groupes de défense et de recherche, syndicats, 
gouvernements et autres. Ce type d’engagement 
public au sein d’une vaste initiative de l’industrie 
renforce la détermination des organisations à 
poser des gestes concrets. Depuis la signature 
de l’Accord, Burlington Hydro a dépassé la parité 
hommes-femmes, pour atteindre une majorité de 
femmes au sein de son conseil d’administration, ce 
qui place Burlington Hydro au top 5,5 centile des 
entreprises au Canada en termes de représentation 
féminine aux rangs administrateurs.

Pratique du conseil : Des objectifs en matière de 
diversité

Exemples de l’industrie : Plusieurs organisations 
du secteur ont adopté des objectifs officiels 
pour la diversité des genres au sein du conseil 
d’administration, notamment Fortis (33 %), Capital 
Power (30 %) et Emera (25 %, un objectif établi il y 
a plus de 25 ans, soit en 1994).

Les pratiques de gestion des talents qui font la différence 

Nous avons questionné les représentants de l’entreprise au sujet des femmes dans leur bassin de talents, pour 
savoir qui pourraient éventuellement être considérées pour un poste de direction. Ils étaient divisés au sujet 
de l’évaluation de la mesure dans laquelle les qualifications actuelles (compétences, expérience et formation) 
répondent aux besoins futurs de leur organisation (d’ici cinq ans) en leadership. Un tiers des représentants a 
répondu qu’il y avait plusieurs bons choix, un tiers a dit qu’il y avait « quelques lacunes » et un tiers ne savait pas. 
Personne n’a suggéré qu’il y avait de « grandes lacunes ». La lacune la plus courante est au niveau de « l’expéri-
ence ». Nous avons également demandé quels types de rôles sont considérés comme donnant l’expérience la 
plus essentielle en vue d’accéder à des postes de direction au sein de leur organisation. Les rôles les plus essenti-
els sont les opérations ainsi que l’ingénierie et les sciences, comme indiqué à la Figure 4.

Opérations et expérience STIM : les plus importantes pour accéder   
aux postes de leadership 

Figure 4 : Principaux rôles pour accéder aux postes 

Pratique du conseil : La divulgation et les 
rapports publics

Exemples de l’industrie : Le cinquième rapport 
annuel d’Osler sur les pratiques de divulgation des 
sociétés cotées en bourse met en évidence deux 
exemples du secteur de l’électricité. Hydro One a 
été reconnue pour sa divulgation qui met l’accent 
sur une perspective stratégique résultant d’un 
examen de l’efficacité en matière de diversité et 
d’inclusion à l’échelle de l’entreprise.29 TransAlta 
a été félicitée pour son explication « réfléchie et 
approfondie » des raisons pour lesquelles elle n’a 
pas adopté d’autres objectifs pour les femmes.30 
Après un examen rigoureux, le conseil a conclu 
que ses pratiques exemplaires actuelles, son 
engagement manifeste ainsi que sa feuille de 
route démontrant un effectif composé d’au moins 
30 % de femmes rendent l’adoption d’objectifs 
supplémentaires inutile.

« �Je continue de prôner les 
dialogues touchant la divulgation 
des statistiques sur la diversité 
et l’inclusion au sein de mon 
organisation. Je trouve que la 
façon dont notre pays progresse 
est encourageante—le 1er janvier 
2020, les nouvelles exigences de 
divulgation de la diversité en vertu 
de la Loi canadienne sur les sociétés 
par actions (LCSA) est entrée en 
vigueur. » 
— un haut dirigeant de l’industrie 
(homme)
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Comme nous l’avons indiqué à la Figure 4, seulement 9 % des femmes cadres décrites travaillent dans des rôles 
d’opérations. Dans l’ensemble de l’industrie, les femmes sont sous-représentées dans les domaines STIM; des do-
maines qui sont souvent considérés comme un tremplin naturel vers des postes de direction et de gestion avec 
des fonctions d’opérationns et des responsabilités en matière de profits et de pertes. Une transition majeure doit 
s’opérer en début de carrière – si nous ne commençons pas à recruter davantage de femmes dans ces postes 
STIM, les rôles de leadership les plus convoités dans les entreprises continueront d’être offerts aux hommes.

Personne interrogée 2        Être un champion : dans ses propres mots 

« Je vois deux répercussions possibles  liées au nombre sans précédent de départs à la retraite 
des hauts dirigeants. (1) Nous devons nous tourner vers les bassins de main-d’œuvre non 
traditionnels qui n’ont pas vraiment été considérés de façon sérieuse jusqu’à présent – 
comme les femmes, les néo-Canadiens et les peuples autochtones. (2) Je remarque que des 
leaders de plus en plus progressistes entrent en scène. Il y a une nette augmentation des 
conférences et des initiatives spéciales portant sur une plus grande inclusion de femmes 
dans le secteur. Nous disposons à l’heure actuelle de nombreuses occasions inestimables  
de partage et d’apprentissage avec les champions sur l’égalité des genres. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi

J’étais à l’école secondaire lorsque le massacre de l’École Polytechnique s’est produit à Montréal en 1991. 
En tant qu’élève impressionnable de secondaire un, ce fut une dure prise de conscience du concept de 
parité hommes-femmes. Notre professeur, qui était en avance sur son temps, nous a aidés à saisir ce qui 
se passait. Nous avons eu des conversations sur les préjugés et les raisons pour lesquelles des jeunes 
femmes ingénieures avaient pu être ainsi ciblées. Cette tragédie m’a façonné. Au fil du temps, j’en suis 
venu à m’impliquer dans la Campagne des rubans blancs. J’ai même convaincu les dirigeants de mon en-
treprise de porter des chaussures à talons hauts et de marcher sur la rue Bay à Toronto à l’occasion de la 
campagne annuelle « Marcher un mille en talons hauts ». Cette expérience a permis aux hauts dirigeants 
de tenir des conversations approfondies et des débats de fond sur le sujet de l’égalité des genres. Le fait 
d’être témoin de ces échanges me pousse encore davantage à soutenir les femmes et à encourager leur 
pleine participation en milieu de travail.

Ce que je suggère aux autres leaders

J’ai trois conseils à offrir :

1. Inscrire impérativement la diversité des genres à tout programme de leadership.

2. Commencer quelque part et poser des gestes concrets.

3. �Si vous ne savez pas par où commencer, communiquez avec un membre de votre réseau. Beaucoup 
de gens vous aideront – nous avons la chance d’œuvrer dans une industrie bien disposée à partager 
son savoir.

Comment nous modifions l’expérience au quotidien

Nous ne pouvons pas nous attendre d’emblée à ce que le milieu de travail soit très ouvert et accueillant. 
Je dois admettre que, depuis mon confortable bureau du centre-ville, je n’ai pas accordé toute l’atten-
tion que mérite cette question. C’est seulement après avoir entendu plusieurs histoires difficiles liées à 
l’isolement que j’ai pu me mettre dans les souliers des nouveaux arrivants qui débarquent dans notre mi-
lieu de travail. La plupart des grands services publics possèdent un code d’éthique qui décrit les compor-
tements respectueux, mais est-ce qu’on le lit? Au sein de notre organisation, nous incitons nos employés 
à incarner nos valeurs. Si nous déployons une nouvelle initiative, les gestionnaires d’équipes seront sur 
le terrain pour la mettre en place. Ils disposeront d’un guide de référence rapide qu’ils utiliseront pour 
définir les attentes, par exemple pour signaler des comportements préoccupants lors des réunions de 
sécurité. Il y aura une communication constante, ainsi que des formations adaptées en intervention et 
en supervision. Nous collaborerons davantage avec nos syndicats pour résoudre les problèmes. Nous 
voulons que l’adage « Si vous remarquez quelque chose, signalez-le » devienne la norme. 

En tant que leaders, notre rôle sera de communiquer efficacement et de démontrer  
notre appui à l’égard pour un milieu de travail favorable. Les ressources humaines 
nous ont équipés de guides de « discussion en cinq minutes » qui contiennent des  
messages forts pour nous donner un élan. 

De nombreux leaders disent tout haut vouloir créer des possibilités pour les femmes talentueuses afin 
qu’elles puissent entamer une carrière valorisante dans des postes non traditionnels de notre secteur. 
En conséquence, les organisations font de grands progrès en recrutement tout en étant conscientes des 
préjugés. Mais que se passe-t-il lorsque la recrue se présente au travail et qu’elle est la « seule » femme 
au sein de l’équipe? Quels soutiens fournissons-nous pour qu’elle ne se sente pas isolée? Le fait que les 
femmes se disqualifient elles-mêmes régulièrement est révélateur. De nombreuses femmes nous ont 
donné un son de cloche semblable : 

« J’ai été parachutée au sein d’une équipe, puis tout le monde est parti. Ils étaient là pour moi quand j’ai 
été recrutée, mais le soutien a disparu. » Nous les avons entendues, et en conséquence, nous organisons 
plus adéquatement notre système de jumelage. Au lieu de simplement jumeler les nouvelles recrues 
avec le premier collègue disponible, nous prenons soin de les jumeler avec une autre femme. Dans 
certains cas, le meilleur appariement peut mener une femme ingénieure à encadrer et à guider une 
femme nouvellement arrivée dans le secteur des métiers spécialisés. Elles partagent leurs histoires, les 
défis auxquelles elles font face et les stratégies pour gérer les difficultés courantes en milieu de travail. 
Nous réalisons que nous devons poursuivre nos efforts en parrainant des femmes, afin qu’elles restent 
en poste, et nous accumulerons ainsi de belles histoires sur l’intégration et le soutien dans notre secteur.

*  Veuillez consulter les descriptions des échantillons à l’annexe technique.

Dans notre échantillon d’enquête en ligne sur les 
expériences et perspectives (n=101), nous avons 
également constaté que les femmes étaient sur-
représentées (par rapport aux hommes) dans les 
fonctions de services aux entreprises telles que les 
ressources humaines, la formation, l’administration  
et les finances. Plus du tiers (36 %) des femmes inter-
rogées occupaient ces postes, contre seulement 5 % 

des hommes. Les autres étaient réparties également 
entre les rôles techniques et d’opérations (32 % des 
femmes; 48 % des hommes) et les rôles de « gestion » 
non spécifiés (32 % et 48 % respectivement).*

Nous avons interrogé des hommes et des femmes sur 
leurs expériences avec dix pratiques visant à soutenir 
les employés dans leur développement de carrière; 
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notamment, avoir accès à de la formation, avoir des 
mentors ou faire face à des obstacles engendrés par 
des lacunes perçues en matière de compétences 
techniques (voir Figure 5). En général, pour les dix 
éléments considérés, les hommes étaient plus positifs 
dans leur évaluation, avec pour la seule exception que 
les femmes étaient légèrement plus susceptibles de 
convenir qu’elles avaient un mentor (différence non 

statistiquement significative). Les femmes ont donné 
la meilleure note à l’énoncé « avoir la possibilité de 
parler à mon employeur de mes intérêts profession-
nels », ce qui suggère qu’elles ont un accès égal à la 
pratique courante des ressources humaines consis-
tant à tenir des discussions formelles sur le perfec-
tionnement professionnel.

Les femmes sont plus susceptibles à dire qu’elles ont fait face à des obstacles  
et moins susceptibles à mentionner des facteurs de réussite 

Scores moyens. Pas du tout d’accord (1) à Tout à fait d’accord (5)

Figure 5 : Différences entre les hommes et les femmes déclarant leurs expériences vécues face aux obstacles perçus et aux 
facteurs de succès

Les plus grandes différences se situent dans les quatre questions suivantes, où les perspectives des femmes sont 
nettement plus négatives que celles des hommes :

Obstacles à la carrière et facteurs de 
réussite 

J’ai des possibilités au travail de faire valoir  
mes capacités et mon potentiel.

Je pense que les opinions de mon employeur  
ou directeur sur mon mode de comportement  
(p. ex. le travail d’équipe ou l’ambition) m’ont  
freiné dans ma progression.

Je pense que les opinions de mes collègues à  
mon sujet ont été un obstacle à ma progression.

J’ai eu du mal à obtenir l’éducation et les  
compétences dont j’ai besoin pour travailler  
dans le secteur.

Qui a vécu cette expérience? 

Remarque : Les pourcentages inscrits reflètent le % de gens qui étaient d’accord ou fortement d’accord avec 
l’énoncé

Tableau 2 : Différences dans les expériences vécues par des hommes et des femmes 

La perception qu’ont les employés de ces facteurs de carrière est cruciale. Les répondants qui sont les plus  
positifs au sujet de leurs soutiens professionnels et les moins négatifs à propos des obstacles rencontrés sont :

	y Plus satisfaits de leur emploi 
jusqu’ici

	y Plus susceptibles d’émettre des 
recommandations aux autres à 
travailler dans le secteur

	y Moins susceptibles de quitter  
le secteur

Difficile d’obtenir l’éducation ou les compétences 
nécessaires pour le secteur

Les opinions des collègues ont constitué un  
obstacle

A eu un cadre supérieur en tant que parrain actif

A un ou plusieurs mentors au travail

Possibilités de démontrer leurs habiletés et leur 
potentiel

Connaît des gens qui peuvent aider à la progres-
sion de carrière – mentors, réseaux

Possibilités de parler à l’employeur de ses intérêts 
professionnels

Bonnes chances d’obtenir une formation ou d’ac-
quérir de l’expérience en vue d’un autre emploi

L’opinion de l’employeur sur le style, comme le 
travail d’équipe ou l’ambition, a été un obstacle

L’opinion de l’employeur sur les compétences  
techniques a constitué un obstacle

Femmes

Hommes

82 % des hommes

66 % des femmes

6 % des hommes

36 % des femmes

0 % des hommes

27 % des femmes

0 % des hommes

25 % des femmes

Les pratiques exemplaires pour l’avancement professionnel des femmes ont été bien documentées, et elles in-
cluent notamment : le mentorat, le perfectionnement ciblé, les processus officiels de promotion et de dévelop-
pement, les descriptions de travail sexospécifiques, les pratiques de promotion tenant compte des préjugés, et 
les politiques de conciliation travail-vie. Cependant, les employeurs constatent qu’ils doivent faire face à certains 
défis lors de leur mise en place. Les considérations pouvant être particulièrement opportunes et pertinentes 
pour le secteur de l’électricité incluent :

De nombreuses études soulignent les défis auxquels sont confrontées les femmes et les minorités visi-
bles travaillant dans les entreprises à prédominance masculine et blanche. Ce problème est exacerbé par le 
manque de mentors et de parrains de la même origine raciale et de même genre pouvant leur fournir un sou-
tien et aider à s’orienter pour gravir les échelons de carrière. Par exemple, une enquête récente de la Society of 
Women Engineers a révélé que 61 % des femmes et 68 % des ingénieurs de couleur autre que blanche (hommes 
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et femmes) ont déclaré qu’ils devaient faire leurs preuves à plusieurs reprises pour recevoir le même respect et 
la même reconnaissance que leurs collègues, contre seulement 35 % des hommes blancs déclarant la même 
chose.31

Des études récentes ont confirmé que les femmes sont moins susceptibles d’obtenir une rétroaction 
directe et pratique. Les mentors participant aux processus de mentorat informels font souvent le choix in-
conscient de gens qui leur ressemble; cela crée des difficultés pour les jeunes femmes puisque les femmes 
dirigeantes sont peu nombreuses.

Le mouvement « Moi aussi » a eu une incidence indéniable. Il a donné aux femmes l’élan et le courage néces-
saire pour dénoncer les comportements inacceptables. Cependant, il a également été largement rapporté32 que 
certains dirigeants masculins hésitent de plus en plus à établir des relations professionnelles avec des femmes à 
l’avenir prometteur. Dans une industrie dominée par les hommes, cela risquerait d’engendrer une diminution de 
l’accès des femmes à des mentors expérimentés et à des parrains efficaces.

Au sommet de la hiérarchie professionnelle, les occasions pour obtenir des conseils, une rétroaction et du 
coaching sur la carrière sont de plus en plus confiées à des mentors ou des coachs. À ce stade, les femmes 
reçoivent moins directement de conseils liés à la carrière de la part de leur gestionnaire que les hommes, et ce, 
dans une proportion de 4:1.33

Une sensibilisation proactive des femmes talentueuses avec mentorat et parrainage  à l’appuis, va contribuer à 
relever ce défit soulever par une étude de Ernst et Young and 2017. « Des femmes cadres soulignent que deux 
tendances courantes limitent la progression des carrières [Power & Utilities], soit « attendre d’être remarquée » 
et « sous-estimer leurs capacités. »34

Il peut s’avérer particulièrement difficile d’augmenter le nombre de femmes au sommet de la hiérarchie profes-
sionnelle si le nombre d’entre elles aux échelons inférieurs – en particulier dans les carrières STIM – est faible.

Enfin, certaines recherches récentes publiées dans la Harvard Business Review en 2019 ont révélé une nouvelle 
corrélation entre les nominations au conseil d’administration et l’expérience de PDG. Depuis longtemps, la 
préoccupation selon laquelle les conseils d’administration recherchent des PDG actuels ou anciens pour pour-
voir les postes vacants, créant ainsi un obstacle systémique involontaire à l’entrée des femmes dans la salle des 
conseils persiste. Cependant, il semble également que l’acquisition d’expérience au sein d’un conseil d’admin-
istration peut être une stratégie efficace pour accéder à des postes de PDG, créant de cette façon une nouvelle 
voie possible vers la haute direction.35

Personne interrogée 3        Être un champion : dans ses propres mots

« Il est important de réfléchir à la raison pour laquelle vous faites ce que vous faites en termes 
d’inclusion, comment il faut répondre plutôt que juste réagir, comment être attentif. Le fait 
de participer à ce projet avec RHIEC m’a permis d’acquérir des connaissances personnelles 
supplémentaires qui pourront servir à mon propre apprentissage et à mes techniques 
de mentorat lorsque j’encadre les autres. J’espère qu’en continuant à faire ma part, cela 
encouragera les autres à faire la leur. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi

L’équité et la méritocratie sont mes « étoiles guidantes ». Ma passion découle de mon enfance vécue 
dans une société marquée par une histoire de troubles entre différents groupes. Écouter ma famille et 
mes amis, puis personnellement expérimenter la discrimination m’a donné une perspective du fait d’être 
traité différemment sur la base des préjugés et du sectarisme.

Lors de mon premier passage temporaire au Canada, j’ai été étonné et enthousiasmé par la façon dont 
différentes personnes du monde entier pouvaient se réunir et travailler en harmonie ici. Ceci  m’a amené 
à très vite graviter vers cet univers. Ce fut l’un des nombreux facteurs dans ma décision d’immigrer au 
Canada. Je sentais que les valeurs canadiennes étaient aussi les miennes.

J’ai maintenant une jeune fille et un fils, et je veux m’assurer qu’ils grandissent dans un environnement 
où ils peuvent tous les deux atteindre leur plein potentiel, basé sur l’équité et la méritocratie.

Tout au long de ma carrière, j’ai cherché des moyens de contribuer et de promouvoir l’équité sous tous 
ses aspects. Il me semblait donc naturel de m’impliquer à la question de la diversité et l’inclusion ainsi 
qu’à la promotion du leadership féminin (Women in Leadership) – et je me retrouve maintenant à un 
niveau où je peux influencer et contribuer à ces enjeux.

Comment nous pouvons soutenir la carrière des femmes

Il y a quelques années, une étude sur l’équité entre les sexes au sein de ma profession a révélé que les hom-
mes sont plus susceptibles de détenir les postes de principaux dirigeants, malgré la représentation égale 
des femmes et des hommes dans la profession. Dans mon association professionnelle, je m’occupe de 
l’organisation de séances de formation sur des sujets émergents pour nos membres, j’ai donc eu l’occasion 
de contribuer à la résolution de ce problème.

Nous avons organisé une séance « Women in Leadership », comprenant un panel de femmes leaders 
expérimentées qui ont partagé leurs expériences personnelles et leurs stratégies pour encourager tout le 
monde à se faire valoir en rehaussant leur image de marque personnelle. Cette activité a captivé le public 
et a touché tout le monde (femmes et hommes). Un participant masculin s’est ouvert et a parlé de son 
expérience sur les implications professionnelles du fait de prendre des congés de paternité – cela a aidé 
les hommes dans la salle à reconnaître que bon nombre de ces problèmes touchent à la fois les femmes et 
les hommes – nous sommes tous dans le même bateau! Pour que le changement se produise, les hommes 
doivent eux aussi, être impliqués.

Les mythes entourant la diversité et l’inclusion peuvent compliquer les choses. Les hommes peuvent sentir 
que leur promotion n’est pas autant célébrée que les autres; et les femmes peuvent croire que les gens se 
questionnent à savoir si leur promotion était uniquement fondée sur le mérite. Je m’appuie sur le principe 
directeur de la méritocratie comme moyen d’essayer de dissiper ces mythes au sujet de la diversité et l’in-
clusion. J’embauche la meilleure personne pour le poste, tout en encourageant tout le monde à participer; 
et en garantissant un processus inclusif, il en résultera l’égalité pour tous. Lorsque vous prenez une décision 
d’embauche, soyez attentif, faites un contrôle mental pour veiller à bien gérer vos préjugés, puis lancez-
vous le défi de remettre vos idées préconçues en question. 
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Édifier mon apprentissage et celui des autres

Ma croyance en l’équité remonte à mes racines et est en harmonie avec mes valeurs. Si vous entendez des 
commentaires tendancieux, vous dénoncez les – et cela doit être fait en respectant le contexte, et non pas 
dans un effort d’humilier la personne. Le but est d’engager un dialogue constructif et productif en vue de 
solliciter leur point de vue et leur influence, et d’obtenir en fin de compte, des résultats positifs.

Lorsque de telles situations se produisent, j’essaie d’influencer l’individu, pas de prêcher. Je m’assure 
que mes propos s’adressent à l’individu et que celui-ci se sent concerné, car tout le monde a déjà vécu 
une forme de marginalisation dans sa vie. Je les encourage à réfléchir et à se souvenir des sentiments et 
émotions qu’ils ont ressentis. Il est difficile pour chacun d’entre nous de vraiment se mettre à la place des 
autres, mais nous devons tout de même nous en donner le défi, tout en nous permettant également de 
reconnaître les moments où nous en sommes incapables.

Lors d’un événement, j’ai constaté un fossé générationnel dans le langage utilisé pour discuter de la diver-
sité : un homme d’âge mûr a, par inadvertance, dit la « mauvaise chose » et utilisé un « langage incorrect 
» pour notre époque. Quelques individus en ont profité pour l’attaquer. Je trouve que cela éloigne davan-
tage de telles personnes de la cause, et plus important encore, cela nuit aux progrès. Nous devons tenter 
de mieux comprendre les raisons qui poussent chaque personne à s’exprimer de la façon qu’ elle le fait.

Un incident qui a été un moment d’apprentissage personnel pour moi, fut lorsque je reçus un com-
mentaire lors d’une session de « 360 degree feedback. ». La personne a dit : « Bien que je pense qu’il est 
fantastique pour lui d’être si ouvert et accueillant, je crois qu’il devrait essayer de mieux comprendre les 
autres qui ne sont pas aussi ouverts et accueillants que lui. » Bien sûr, j’assume pleinement mes vues 
progressistes sur l’équité, cette remarque me rendra plus attentif si je deviens plus conscient des situa-
tions, car dans ce cas précis, j’ai peut-être échoué à tenir compte du contexte. Il est parfois agréable de 
se rappeler que nous sommes tous humains après tout.

L’année dernière, on m’a demandé d’assister à l’événement Pride à Toronto. Au début, je me suis dit : « 
Je ne sais pas si je devrais y aller, car je ne suis pas un représentant de cette communauté. » Cependant, 
les membres de la communauté m’ont encouragé, en m’assurant que ma participation permettrait de 
démontrer mon soutien à l’égard de la diversité et de l’inclusion. Ce fut une expérience formidable et j’y 
participerai de nouveau sans hésiter.

J’ai également eu l’occasion de travailler avec certaines des femmes dirigeantes les plus influentes au 
Canada. J’ai la chance d’avoir un certain nombre de coachs informels qui m’aident à me guider dans ma 
carrière, et je suis fier de dire que parmi ces personnes, il y a des chefs de file féminines qui sont deve-
nues de véritables modèles pour moi.

Je trouve que la vidéo « L’inclusion commence par moi » nous rappelle l’importance d’un environnement 
de travail positif et inclusif. La vidéo est très éloquente et je la recommande souvent, car nous devons 
tous être conscients de nos préjugés et mieux contrôler nos suppositions erronées.

Différences de perspective courantes :

Les dirigeants supposent que le problème est presque 
résolu, malgré le peu de progrès constatés au sein de 
leurs propres organisations.36

… Et nos recherches ont confirmé : 

Les femmes de notre enquête ne sont pas du tout 
convaincues que les cadres supérieurs sont conscients 
des obstacles au sein de l’organisation. (Voir Figure 6)

Notre échantillon d’enquête a montré une tendance 
claire à travers les niveaux d’emploi – les dirigeants 
sont beaucoup plus optimistes que le genre et l’origine 
ethnique ne font aucune différence. (Voir Figure 7)

Les pratiques de leadership 
qui font la différence
Des politiques et des pratiques efficaces et respec- 
tueuses de l’égalité des genres sont presque devenues 
la norme minimale pour toute organisation bien gérée 
de l’industrie d’aujourd’hui. Afin d’engendrer un effet 
significatif sur les résultats, elles doivent être mises 
en œuvre de façon conscience, avec engagement et 
en démontrant des comportements de leadership 
cohérents pour stimuler le changement. 

Le début : prise de conscience 
et compréhension partagée de 
la situation

Les mythes, les idées fausses et les malentendus 
créent des obstacles à l’engagement des dirigeants 
d’organisations envers la diversité des genres.

 
Les femmes doutent que l’équipe de 
direction soit consciente des obstacles

Figure 6 : Différences entre les genres en réponse à « L’équipe 
de direction est consciente des obstacles que les femmes 
peuvent rencontrer » 

Les gestionnaires croient que les règles 
du jeu sont pareilles pour tous; les non-
gestionnaires ne sont pas d’accord

Figure 7 : Différences au niveau de la gestion : points de vue 
sur l’impact de la diversité

 �Le genre ou l’origine ethnique importe peu - la réalité est la  
même pour tout le monde

 Neutre

 �Le genre ou l’origine ethnique d’une personne fait une  
grande différence
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Personne interrogée 4        Être un champion : dans ses propres mots

« Si vous vous trouvez dans une salle remplie de cadres supérieurs dominée par des hommes, 
et que vous devez prendre la parole pour inciter les gens à mettre en place des mesures 
concrètes en matière d’égalité des genres, il vous faut beaucoup de courage. Mais si 
vous regardez en arrière, vous constaterez que cela dure depuis maintenant un siècle et 
nous laissons cela se produire. Il est indéniable que cela arrive dans un milieu de travail à 
prédominance masculine. Mais nous devons maintenant nous regarder en face et changer 
ces façons de faire. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi

Je travaille dans l’industrie depuis de nombreuses années et je pensais que nous allions bien : je croyais que 
tout le monde se traitait de façon respectueuse. J’ai pris un atelier il y a quatre ans et ce fut un réveil brutal.

En toute honnêteté, je n’avais pas beaucoup réfléchi à l’égalité des sexes auparavant – j’étais occupé 
à faire mon travail. Quand j’ai été sélectionné pour participer, j’ai pensé : « Pourquoi moi, pourquoi ça 
tombe sur moi? » J’ai regardé l’ordre du jour et je me suis dit que j’allais perdre deux jours de travail. Je 
suis arrivé à l’atelier sans attente et j’en suis ressorti complètement transformé. Cela m’a donné l’occa-
sion de me regarder en face, d’évaluer ce que je faisais et comment j’aborde mes préjugés. Ce n’est pas 
parce que vous ne les voyez pas qu’ils n’existent pas : les préjugés sexistes sont omniprésents. J’ai réalisé 
que des agissements graves que je pensais avaient disparu dans les années 1980 et 1990 se produisent 
toujours sur les lieux de travail, mais sous des formes que je ne voyais pas.

Comment je véhicule la prise de conscience

Je ne sais pas si je me qualifierais de défenseur ou de champion, mais mes yeux se sont ouverts. Après 
avoir fait cette prise de conscience, j’ai voulu la partager à mes contacts directs et indirects. J’ai com-
mencé à en parler lors des déploiements sur la sécurité et lors des réunions avec mes subordonnés 
directs et d’autres groupes. J’ai été franc et ouvert, ce qui a contribué à alimenter la conversation. Même 
si tout n’est pas positif, au moins les gens en discutent. J’ai constaté que l’on doit laisser tout le monde 
s’exprimer et ne censurer personne – cela aide à comprendre ce qui se passe et permet d’établir un point 
de départ pour ce qu’il convient de faire pendant notre cheminement.

Pour faciliter l’implication de tous, j’ai demandé aux gens de s’arrêter et de réfléchir à ce qu’ils ont dit, fait 
ou observé, puis de se demander s’ils pensent que ce serait bien si leur femme, sœur, mère ou fille était 
traitée de cette façon. Le fait de personnaliser la situation aide à mieux la saisir. Lorsque le problème est 
plus proche de vous, il vous touche et semble réel, cela peut changer votre point de vue.

Dans nos opérations quotidiennes, l’accent est mis sur les bonnes affaires et sur une exécution sûre et ef-
ficace. Dans un milieu de travail dominé par les hommes, les questions des genres et d’inégalités ou des 
façons dont l’égalité équivaut à faire des affaires fructueuses ne sont pas nécessairement une priorité. 
L’on a besoin d’être confronté. Être ouvert d’esprit est une première étape cruciale. Des groupes tels que 
« Diversity and Inclusion », un groupe de champions masculins et un groupe de femmes dans les métiers 
dans notre organisation qui nous aident et nous soutiennent en tant que chefs de file dans la défense 
de l’égalité des genres. J’y participe du mieux que je peux. J’essaie de garder l’esprit ouvert lorsque des 
discussions ont lieu et d’avoir une perspective honnête et objective sur l’organisation que je dirige, et ce, 
afin d’évaluer dans quelle mesure nous nous débrouillons par rapport aux problèmes soulevés.

Comment apporter des changements au sein de l’organisation

Nous commençons par inviter les gens à en parler, par exemple en encourageant les femmes dans des 
rôles de cadres à partager leurs expériences et leurs difficultés. Cela permet de sensibiliser les gens et 
de mieux saisir les préjugés conscients et inconscients qui existent; en plus, cela contribue à rendre les 
équipes plus fortes. Nous communiquons que l’inclusion de personnes de toutes origines ethniques et 
de tout genre crée un meilleur équilibre. Notre première étape a été l’apprentissage du respect en milieu 
de travail. Dans les groupes de sécurité, nous avons commencé à parler de respect et de l’importance 
d’intervenir lorsque l’on voit quelque chose qui ne va pas. Nous nous sommes appuyés là-dessus au 
moment de choisir des gens de métiers qui étaient considérés comme des personnes de confiance sur 
le terrain, par leurs propres équipes, pour qu’elles suivent un atelier afin de les sensibiliser davantage. 
Maintenant, elles jouent un rôle clé parmi tous les groupes sur le terrain.

Lorsque nous recrutons, sur 4 000 candidats pour un poste, il arrive que seulement 10 de ces personnes 
soient des femmes. Cela est révélateur : les femmes considèrent qu’il n’est pas judicieux pour elles d’in-
vestir dans ces rôles. Nous nous efforçons donc concrètement d’aller dans les écoles et les universités 
pour convaincre les femmes de s’intéresser davantage à l’idée de faire carrière dans un domaine non 
traditionnel. Pour arriver à une représentation égale dans les disciplines non traditionnelles, presque 
toutes dominées par les hommes, il faut faire quelques adaptations, mais ça n’est pas un problème, car 
de toute façon, beaucoup de gens ont besoin de ces accommodements. Un enjeu auquel nous sommes 
confrontés c’est celui des installations sanitaires pour hommes et femmes sur le terrain. Il ne serait pas 
pratique de transporter par avion une salle de toilettes entièrement chauffée sur chaque site, mais nous 
nous penchons là-dessus pour trouver des solutions.

Au niveau de la direction, l’augmentation du nombre de femmes dans la direction au cours des 
dernières années a nettement donné à l’équipe de direction une meilleure visibilité. De plus en plus, 
je vois des femmes dans des rôles non traditionnels avec beaucoup de responsabilités; elles sont des 
dirigeantes solides, et cela en soi contribue à faire évoluer la culture.

On trouve autant chez les hommes que les femmes ont des fausses conceptions qui créent des obstacles aux 
changements nécessaires pour améliorer la diversité des genres. Il devient difficile de s’accorder sur les gestes à 
poser pour apporter le changement, surtout lorsque les perspectives diffèrent beaucoup. Dans nos résultats de 
recherche, nous avons comparé les perspectives des hommes et des femmes sur quelques enjeux clés.

Différences de perspective courantes :    
Les hommes et les femmes ne voient pas le problème 
de la même manière.37

… Et nos recherches ont confirmé : 
Notre échantillon d’enquête a démontré des per-
spectives divisées entre les genres – les hommes 
sont beaucoup plus enclins à croire que le genre ou 
l’origine ethnique ne font aucune différence.  
(Voir Figure 8)

Différences de perspective courantes :  

Plusieurs hommes ignorent qu’il est souvent plus 
difficile pour les femmes d’accéder aux postes 
supérieurs que pour les hommes. De plus, de nom-
breux hommes estiment que les mesures de diversité 
de genres sont parfois injustes et nuisibles à leurs 
propres perspectives de carrière.38

… Et nos recherches ont confirmé : 

Près d’un homme sur cinq (18 %) de l’enquête estime 
qu’il est en fait plus facile pour les femmes de réussir 
dans leur milieu de travail que cela ne l’est pour les 
hommes. (Voir Figure 9). En revanche, trois femmes 
sur quatre (75 %) sont d’avis que les femmes éprou-
vent plus de difficultés. 
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Les hommes ont plus tendance à croire 
que les règles du jeu sont pareilles 
pour tous

Figure 8 : Les hommes et les femmes ont des opinions 
divergentes sur l’impact de caractéristiques variées

La plupart des femmes pensent 
qu’elles sont désavantagées. 
Beaucoup d’hommes sont en 
désaccord

Figure 9 : Les hommes et les femmes ont des opinions 
divergentes sur l’impact du genre sur le succès

Il est important de reconnaître que dans le même 
milieu de travail l’expérience professionnelle des 
femmes diffère souvent de celle de leurs collègues 
masculins. Parmi les répondantes à l’enquête, une 
femme sur cinq (20 %) a déclaré avoir personnel-
lement subi du harcèlement, de la violence ou de 
l’intimidation au travail – au moins une fois par mois 
– au cours des cinq dernières années. C’est remar-
quablement le contraire chez les hommes, où un seul 
homme (3 % des hommes de l’échantillon) a déclaré 
avoir été victime de ces comportements « environ 
une fois par mois ». Bien que ces problèmes puissent 
être difficiles à résoudre, le progrès commence avec la 
sensibilisation à grande échelle.

« �Nos mœurs sociales ont évolué. 
Auparavant, certains commentaires 
et comportements étaient 
habituels, mais maintenant, les 
gens sont moins susceptibles de 
les considérer comme acceptables. 
Cela dit, je n’ai pas la naïveté de 
croire que ces agissements ont 
complètement disparu. » 
— un haut dirigeant de l’industrie 
(homme)

Personne interrogée 5        Être un champion : dans ses propres mots

« Le temps est venu de mettre en place des pratiques telles que les horaires de travail flexibles. Il 
y a eu dans le passé de bons exemples où nous avons réussi à mettre en place des solutions 
informelles; maintenant, des personnes ouvertes d’esprit œuvrant dans nos organisations sont 
prêtes à systématiser ces approches qui seront bénéfiques pour tout le monde. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi

Tout d’abord, j’ai grandi dans une famille au sein de laquelle il n’y avait pas vraiment de stéréotypes de 
genres. Ma mère a connu beaucoup de succès dans sa carrière et son expérience m’a donné une bonne 
idée des défis entourant l’équilibre travail-famille. Maintenant, j’ai des enfants et je suis aussi confronté  
à certaines difficultés qu’elle avait confrontées.

Ensuite, j’ai vécu des expériences en début de carrière qui m’ont permis de prendre conscience de cer-
tains problèmes auxquels sont confrontées les femmes au travail. J’ai d’ailleurs surtout travaillé avec des 
femmes dirigeantes. Une d’entre elles, qui est extrêmement efficace, m’a ouvertement partagé certains 
des commentaires désobligeants et offensants que les gens lui ont adressés, et leurs impacts sur elle.  
Ces histoires m’ont ouvert les yeux.

Je ne me décrirais probablement pas comme un « champion », mais peut-être que j’en 
suis un après tout. Je voudrais  tout au moins pouvoir croire que je ne suis pas un obstacle. 

Comment la confiance donne lieu à la flexibilité

Il y a quelques années, notre organisation ne disposait pas encore de politiques officielles concernant 
les modalités de travail souples. Une de mes employées, qui était une travailleuse très compétente, se 
trouvait sur le point de fonder une famille. Je savais que je voulais la garder dans l’équipe et nous savions 
tous les deux qu’elle pouvait contribuer pleinement sans devoir être présente à son bureau. Nous avons 
donc élaboré un « plan de match » de manière informelle. Elle savait qu’elle pouvait me faire confiance 
pour respecter les limites – à quelques exceptions près, au besoin. Je savais que je pouvais lui faire confi-
ance pour rester engagée, répondre et même dépasser mes attentes, et faire preuve d’un bon leadership 
envers sa propre équipe.

Nous avons dû procéder un peu en catimini à l’époque. Mais maintenant, notre organisation possède 
des politiques qui favorisent la réussite dans de telles situations. Les politiques aident à créer un con-
texte dans lequel il est plus facile d’établir cette confiance. Il existe des mécanismes pour communiquer 
clairement les attentes des deux côtés.

Aujourd’hui, il y a beaucoup plus d’ouverture à la flexibilité pour les femmes et les hommes. Peut-être 
y a-t-il encore des foyers de résistance, mais j’ai été témoin d’une évolution remarquable dans notre 
culture au cours des deux ou trois dernières années. Je dis toujours que notre organisation a finalement 
compris comment mon employée et moi envisagions le travail flexible. 

 �Le genre ou l’origine ethnique d’une personne fait une 
grande différence

 Neutre

 �Le genre ou l’origine ethnique importe peu - la réalité est la 
même pour tous

 �Il est plus difficile pour les femmes de réussir que pour les 
hommes

 �Neutre

 �Il est plus facile pour les femmes de réussir que pour les 
hommes

Femmes Hommes Femmes Hommes
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La conciliation travail-vie personnelle : une question de gestion

Je pense qu’il est important d’être plus attentif aux besoins de nos employés en ce qui concerne l’équili-
bre travail-famille. Cela concerne à la fois les hommes et les femmes; et il va sans dire que les politiques 
de travail souples profitent à tous. Cependant, les défis d’avoir une famille et une carrière ont une inci-
dence disproportionnée sur la vie des femmes. Nous constatons un réel avantage pour les carrières des 
femmes lorsque nous ciblons nos efforts pour trouver des solutions autour de la question de la concilia-
tion travail-vie personnelle. Quelques hommes au sein de mon organisation prendront bientôt un congé 
parental. Je ne remarque aucun impact négatif pour eux, notamment en ce qui a trait à leur potentiel 
professionnel à long terme.

Certes, il peut être difficile pour la direction de trouver des ressources lorsque les gens sont en congé. 
Cependant, il ne s’agit pas d’un enjeu lié uniquement aux questions familiales. Nous avons également 
des personnes en congé sabbatique, en congé d’études, en congé maladie, etc. Les mesures pour 
rétablir l’équilibre des ressources ne constituent en fait qu’une partie du travail de gestion.

Je pense que nous devons réévaluer si les congés vont engendrer moins d’occasions d’acquérir une 
expérience précieuse et voir comment cela pourrait affecter les carrières. Parfois, nous promettons à 
la personne un emploi à son retour, mais pas nécessairement le même poste. Je me suis fait un devoir 
de garantir à l’une de mes subordonnées qu’elle reviendrait dans le même rôle de gestion et serait en 
mesure de reprendre sa carrière là où elle l’avait laissé. Cette garantie signifiait beaucoup pour elle. 

Ce que je suggère aux autres leaders

Je suis généralement optimiste et j’estime que nous continuerons de nous améliorer. Les attitudes et les 
comportements évoluent lorsque nous côtoyons des femmes et des personnes compétentes de tous les 
horizons. Je constate que la plus jeune génération – qui s’apprête à intégrer notre industrie – possède 
cet avantage; les jeunes ont été plus exposés à différentes personnes et à différentes façons de penser, 
et ils sont plus à l’aise dans un tel contexte. Je sais que les gens sur le marché du travail croient que les 
femmes n’ont pas les mêmes débouchés de carrière que les hommes. Je dois dire que je n’ai jamais en-
tendu de commentaires explicites visant à exclure des femmes candidates lors de discussions liées aux 
promotions. Nous n’abordons pas le sujet des différences entre les genres. Peut-être que nous devrions 
commencer à le faire. 

Passons de la prise de conscience de la compréhension 
commune à l’engagement 

Dans l’ensemble, nos recherches ont démontré que les 
femmes ont encore des doutes quant à l’engagement 
des leaders de l’industrie, notamment au sein de leur 
propre organisation. Une femme sur sept dans notre 
enquête estime que les leaders du secteur de l’électric-
ité ne souhaitent « pas du tout » augmenter le nombre 
de femmes aux postes de direction. Cependant, près 
de la moitié des hommes estiment que les dirigeants 
sont « très engagés ». Il semble que les hommes et les 
femmes ont des points de vue très divergents.

La différence est tout aussi flagrante lorsque la ques-
tion concerne l’organisation même à laquelle appar-
tient l’employé. Près des trois quarts (72 %) des hom-
mes pensent qu’un manque d’engagement de la part 
de la direction n’entrave pas les progrès des femmes 
sur leur lieu de travail. Cependant, seulement environ 
un tiers (35 %) des femmes sont de cet avis; près de 40 
% sont convaincues qu’un manque d’engagement lim-
ite bel et bien le progrès des femmes. (Voir Figure 11).

De même, 40 % des femmes ne sont pas convaincues 
que « les hauts dirigeants de notre organisation sou-
tiennent la promotion des femmes »; elles sont soit 
en désaccord ou neutres sur la question. En revanche, 
seulement 15 % de leurs collègues masculins partagent 
la même opinion; 85 % des hommes croient que les 
hauts dirigeants soutiennent la promotion des femmes.

Les femmes sont moins positives 
concernant l’engagement des leaders 
de l’industrie 

Figure 11 : L’opinion des hommes et femmes diffèrent sur 
l’engagement et l’impact de leurs cadres

Les hommes ne croient pas qu’un manque d’engagement de la part des  
dirigeants limite le progrès des femmes 

Figure 11 : L’opinion des hommes et femmes diffèrent sur l’engagement et l’impact de leurs cadres

Fortement 
en désaccord

Ni en accord, ni en  
désaccord

En  
désaccord

En accord Fortement 
d’accord

Femmes

Hommes

Pas du tout Un peu d’intérêt Très engagés

FemmesHommes
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Passons de l’engagement aux actions concrètes

Les employés de la plupart d’organisations, hommes 
et femmes, ont entendu bon nombre de messages 
sur l’importance de la diversité, de l’inclusion et de 
l’équité, et sur l’engagement de l’entreprise à pro-
gresser en ce sens. Cependant, il est clair qu’ils ne 
voient pas toujours la preuve de cet engagement 
dans leur vie professionnelle au quotidien.

Un peu plus de la moitié (51 %) des personnes in-
terrogées indiquent que « tout le monde parle, mais 
personne n’agit » et que cela est un obstacle à l’évo-
lution vers un meilleur équilibre entre les genres au 
sein de l’organisation. Encore une fois, il y a un fossé 
entre les genres en ce qui concerne les perceptions – 
les femmes sont beaucoup plus enclines à considérer 
cela comme un obstacle : 68 % d’entre elles sont de 
cet avis et 19 % des hommes sont d’accord.

plus fréquemment observés. Les comportements 
qui exigent que les cadres masculins soient con-
scients des obstacles et prennent des mesures 
sur les questions difficiles sont les moins fréque-
mment observés.

Globalement, un tiers des personnes interrogées 
déclarent que « les préoccupations et la résis-
tance » nuisent à la capacité de leur entreprise 
à progresser vers un meilleur équilibre des 
genres. Les hommes gestionnaires ne sont pas 
les seuls à hésiter à agir sur les questions rela-
tives aux genres : environ un tiers des personnes 
interrogées pensent également que les femmes 
évitent de soutenir ce genre d’initiatives de peur 
d’être « étiquetées ». Cela a été confirmé dans 
les commentaires mentionnés par les femmes, 
notamment :

	y Je craignais d’être étiquetée négativement si 
j’insistais trop.

	y J’avais peur des réactions défavorables au 
sein de mon organisation en assumant un tel 
rôle. Me faire juger comme une « féministe qui 
brûle son soutien-gorge ».

	y Peur d’être pointée du doigt.

	y J’ai ressenti de la pression en début de carrière 
d’éviter de me plaindre, au risque d’être mise 
sur une liste noire. C’est une façon de vivre qui 
est ridicule et je dois défendre mes droits et 
ceux de mes filles.

	y Il est difficile d’être une championne lorsque 
vos opinions ne sont pas entendues ni prises 
au sérieux. Cela devient très décourageant.

Nous avons fourni aux répondants du sondage une 
liste de comportements que les dirigeants ou les 
gestionnaires masculins pourraient mettre en place 
pour démontrer leur soutien à l’égard de la diversité 
en général, et en particulier à la diversité des genres. 
On a demandé aux répondants d’évaluer la fréquence 
de ces comportements en milieu de travail. Le Tableau 
3 montre le pourcentage de répondants au sondage 
qui ont déclaré avoir observé leurs dirigeants ou ges-

tionnaires prendre ces mesures « souvent » ou  
« toujours ».

On dénote une tendance révélatrice dans les répons-
es. La catégorie générale des « dirigeants/gestion-
naires de l’organisation » reçoit des notes plus posi-
tives que la catégorie des « gestionnaires masculins ». 
Les comportements qui créent des milieux de travail 
généralement ouverts aux nouvelles idées sont les 

Tableau 3 : Résultats des actions favorisant l’inclusion

« �Socialement, nous allons de l’avant et nous 
voyons les choses sous un angle différent. 
J’espère que nous jetterons bientôt un 
regard rétrospectif et penserons « je ne 
peux pas croire que nous ayons traité les 
femmes de cette façon! » Les changements 
s’opèrent, mais cela prend du temps… J’ai 
hâte au jour où les femmes auront la place 
qui leur revient. » 
— un haut dirigeant de l’industrie (homme) 

Dirigeants/gestionnaires 
de l’organisation

Hommes gestionnaires

Prendre des mesures pour créer un milieu 
de travail respectueux et accueillant

Quelle action
Pourcentage de répondants qui observent 
cela souvent ou toujoursQui

Favoriser la capacité à concilier travail et vie 
personnelle

Promouvoir et défendre les initiatives en 
matière d’égalité des genres

Célébrer le succès des femmes et les  
encourager

Dénoncer les préjugés et les comporte-
ments inappropriés

Questionner les pratiques en matière de 
genres au travail

Montrer qu’ils apprécientl’innovation et les 
nouvelles approches

Encourager les gens à exprimer leurs pro-
pres idées et personnalités au travail

Poser les gestes requis pour avoir davantage 
de femmes en poste ici
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Personne interrogée 6        Être un champion : dans ses propres mots

« Dans l’ensemble du secteur maintenant, il existe un intérêt marqué pour l’inclusion des genres, 
mais ce sujet n’est souvent abordé qu’en surface – comme sujet pour amorcer la conversation, 
ou un brise-glace  dans les conférences ou  groupes de travail. Il est essentiel que chaque 
organisation se dote de champions qui faciliteront la transition d’un simple élément permettant 
de démarrer la conversation à l’intégration de ce sujet au cœur de la culture organisationnelle, 
par l’entremise de politiques, de procédures et de comportements. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi

J’ai eu l’avantage, à la fois dans ma vie professionnelle et personnelle, de me pencher sur la question des 
genres sous un vaste échantillon de perspectives.

Du côté professionnel, j’ai travaillé en étroite collaboration pendant plusieurs années avec une dirigeante 
inspirante. J’ai vu comment les autres la traitaient différemment en raison de son genre, ce qui m’a fait 
réaliser que l’on n’appliquait pas les mêmes règles de jeu pour les femmes en milieu de travail. J’ai beau-
coup appris en la voyant tirer son épingle du jeu, malgré ces difficultés.

Au niveau personnel, j’ai une jeune fille. Mon rôle en tant que leader a été inspiré par l’objectif de veiller 
à ce que mon enfant n’ait jamais à confronter les mêmes obstacles que ma collègue. J’ai également un 
ami proche qui fait face aux défis de la réassignation de genre, ce qui a élargi davantage mon esprit aux 
nuances et aux complexités du domaine afférent aux genres. Être témoin direct d’une telle variété d’indi-
vidus et de caractères m’a vraiment incité à devenir un champion de la diversité des genres.

Comment nous l’avons intégré dans les opérations

Alors que de nombreuses entreprises de l’industrie sont soucieuses de la diversité des genres, nous 
avons pris des mesures concrètes dans le cadre d’un vaste plan de changement progressif.

Nous avons commencé il y a environ cinq ans, avec diverses étapes pour élaborer des politiques et des 
objectifs ambitieux, en commençant par des éléments comme l’équilibre entre les genres au sein de 
notre conseil d’administration et de notre équipe de direction, puis nous avons mis en place des actions 
visant à transformer la culture de l’organisation.

Un des éléments clés fut un atelier exhaustif visant à inciter les hommes à être des champions. Nous 
avons invité 25 leaders visibles et actifs dont la tâche relève des aspects opérationnels de l’organisation – 
du vice-président aux gestionnaires de première ligne – à participer. Jusqu’à présent, Ce groupe contin-
ue son travail d’échanges, et encouragent même d’autres à avoir des conversations ouvertes, sur l’égalité 
des genres dans notre milieu de travail.

Ce qui a vraiment eu un impact, fut le fait de s’assurer que la question n’était pas juste une question de 
ressources humaines. Certains des plus grands champions de l’organisation sont des leaders dans le 
domaine des opérations en entreprise, qui tirent parti de leur influence pour parler de milieux de travail 
respectueux et inclusifs.

Personnellement, en tant que responsable opérationnel principal, j’ai assumé le rôle exécutif du parrain-
age. À mon poste, je peux inciter toute l’organisation à engager des discussions et également contribuer 
à façonner les engagements au niveau des politiques.

Comment je clarifie les différences de styles selon le genre au sein de nos 
cultures dominées par les hommes

Le mentorat et le coaching sont des outils pratiques pour relever les défis liés au fait d’être une femme leader 
dans une industrie fortement dominée par les hommes, ainsi que pour donner à chacun une chance équitable.

J’ai souvent vu des préjugés sexistes se présenter dans les perceptions relatives aux styles de commu-
nication des femmes.  J’ai travaillé avec une femme qui était très extravertie et expressive mais apte à 
penser de manière abstraite. Dans le monde des services publics où une pensée plus linéaire est de mise, 
cela est parfois confondu au desordre. Par contre, si un homme démontrait ce même style, plutôt que 
d’être perçu comme ayant un trait indésirable, il serait vu comme un penseur stratégique. Pour contrer 
ce parti pris inconscient contre elle en tant que leader très enthousiaste, je l’ai soutenue de manière à 
adapter son message pour qu’il soit mieux reçu.

Une autre différence de style dont j’ai été témoin avec les femmes est leur hésitation à défendre leurs idées 
et à laisser les autres manifester leur désaccord, même quand elles ont raison et savent comment répondre. 
J’ai aidé des femmes à développer leurs compétences de telle sorte qu’elles sont devenues plus courageus-
es dans leur façon de proposer des solutions et capable poursuivre leur objectifs même au cœur d’une con-
versation. Je soutiens régulièrement trois ou quatre femmes très performantes pour les aider à progresser 
dans leur carrière. Je crois que les hommes enclins au côté « plus discret » du leadership peuvent contribuer 
à changer la culture organisationnelle où ils travaillent. Cela démontre que vous souhaitez donner de la 
valeur aux différents styles de leadership au sein de l’organisation et chez les futurs dirigeants.

Ce que nous avons appris pour aider les leaders masculins à devenir des 
champions

Pour les hommes en particulier, la diversité des genres peut s’avérer une expérience un peu intimidante; 
certains considèrent la question comme étant trop compliquée et hésitent à s’y aventurer. Nous nous 
sommes assurés qu’il s’agissait d’un sujet pertinent pour les différents secteurs de l’organisation. Nous 
veillons à ce que les dirigeants voient bien le lien entre la diversité des genres et le succès de l’organisation, 
notamment les avantages qu’une équipe composée de différents types de penseurs peut apporter en 
matière de sécurité, de performance, de rentabilité, etc.

La flexibilité dans les conditions de travail qui tient compte de la vie personnelle est un autre défi sur lequel 
je me penche expressément. Dans les cultures d’entreprise il y a 20 ans, votre valeur était directement 
basée sur le temps que vous passiez au bureau – si vous partiez du bureau à 16 heures, vous n’étiez pas en 
bonne position pour faire avancer votre carrière. La réalité est que certaines personnes ont besoin de plus 
de flexibilité. J’ai moi-même de jeunes enfants, J’aide donc à façonner les normes sur l’équilibre entre les 
obligations au travail et à la maison. Il est essentiel de discuter librement avec les employés sur la façon de 
travailler dans une culture où la flexibilité est souhaitée. Les entreprises peuvent mettre en place d’autres 
mesures opérationnelles simples en vue de soutenir les dirigeants, par exemple en fournissant des conseils 
et en dissipant les mythes en matière de prise en compte la diversité des genres lors de l’embauche et de la 
promotion, ou sur le  classement équitable des employés hautement performants.

J’encourage les dirigeants masculins en particulier à aborder cet enjeu comme un long 
processus comprenant de nombreuses petites étapes. Ne vous laissez pas submerger, 
surtout si vous êtes un leader dans le domaine des opérations d’entreprise. Commencez 
avec un esprit ouvert, préparez-vous à une remise en question et apprenez au fur et à 
mesure que vous évoluez sur ce chemin.

38Le leadership en pleine évolution : voies vers l’équité des genres

37



4.  L’importance des champions

Une stratégie couramment mise de l’avant pour stimuler le changement au sein des 
organisations consiste à encourager les hauts dirigeants et les gestionnaires à s’impli-
quer en tant que champions de la diversité. S’il est important d’avoir des hommes et des 
femmes leaders engagés sur la question de la diversité, dans des industries dominées 
par les hommes, la participation et l’engagement de ceux-ci en faveur de l’égalité des 
sexes sont absolument essentiels.

Pour atteindre cet objectif, les employeurs et les parties prenantes doivent recentrer leur attention afin de sus-
citer l’intérêt, maintenir en poste et développer des femmes talentueuses à tous les niveaux. Dans cette section, 
nous examinons plusieurs stratégies visant à favoriser une plus grande inclusion des genres au niveau du conseil 
d’administration, de la direction et des opérations quotidiennes d’entreprise. Une combinaison de ces stratégies 
entraînera le changement recherché.

Personne interrogée 7       Être un champion : dans ses propres mots

« L’industrie a bien évolué au cours des 20 dernières années. Le modèle traditionnel des 
entreprises de service public est en train de s’effondrer et, parallèlement, le milieu de travail 
change. Je vois de plus en plus de femmes à des postes de direction au sein de notre 
organisation et de l’industrie. J’espère que cela signifie que nous arrivons maintenant à créer 
des environnements où elles peuvent réussir et grandir. »

C’est personnel pour moi – voici pourquoi

J’ai une vraie passion pour l’aspect « leadership » de mon rôle et j’essaie de m’améliorer continuellement à 
cet égard. Nous pouvons tous apprendre des expériences actuelles et passées, ainsi que des dirigeants que 
nous avons côtoyés – les bons, comme les moins bons. J’essaie de prêter attention, d’observer et d’appren-
dre. Les autres me reconnaissent comme étant un défenseur de mon personnel. C’est l’une de mes forces 
en tant que leader. J’aime faire remarquer à l’exécutif les employés qui démontrent beaucoup de potentiel. 
Ces conversations mènent à des possibilités de développement et à une exposition accrue. J’adore cette 
partie de mon travail – la chance de voir les membres de mon personnel grandir. Je m’efforce d’être très  
attentif aux besoins de mon effectif, car je souhaite créer un environnement où les femmes et les hommes 
peuvent apprendre et se développer. C’est tellement gratifiant.

Comment notre organisation crée une culture de réussite pour tous

Au sein de notre organisation, nous avons bâti une culture favorisant le développement : nous 
créons un lieu de travail digne de l’an 2020 et laissant derrière les façons de faire archaïques. Nous 
savons que chaque personne a des besoins différents. Par exemple, nous offrons des avantages 
sociaux flexibles et des conditions de travail souples. Mais il s’agit plus que d’offrir des politiques 
flexibles. Par « favoriser le développement », je veux dire que nous respectons les individus et in-
vestissons dans leur croissance et perfectionnement. Nous avons des programmes où les membres 
du personnel enseignent aux autres et vice versa, et où tous les dirigeants actuels et futurs peuvent 
accéder à de la formation sur le leadership.

Nos cadres supérieurs sont très accessibles au personnel. Et ils sont disponibles pour discuter avec 
n’importe quel employé. Cela démontre notre engagement à établir une culture d’accessibilité. Je 
peux voir la différence qu’apporte un bon leadership. La personne la plus performante au sein de 
mon équipe en ce moment est une femme. Il est tout à fait logique pour moi de saisir chaque occa-
sion pour faciliter le développement de cette employée. Je ne pense pas être en train de faire pour 
elle quelque chose d’exceptionnel —je ferais la même chose pour tout membre de mon personnel 
qui a le potentiel de gravir les échelons en raison de son caractère qui se démarque clairement.

Comment les femmes et le leadership se complètent

Nous avons maintenant des femmes dirigeantes qui « ont tout ce qu’il faut ». Elles ont de solides 
compétences techniques, elles sont dotées d’un sens politique, elles gèrent bien l’équilibre entre 
le travail et la vie privée, et elles défendent activement les intérêts de leur personnel. Elles sont de 
véritables sources d’inspiration. Elles font preuve d’un leadership efficace et adapté à l’an 2020.

J’ai constaté un grand changement au sein de l’industrie récemment. Maintenant, la vraie per-
sonnalité de ces femmes peut se révéler au grand jour et elles en seront récompensées. Dans le 
passé, certaines femmes ont peut-être éprouvé des difficultés à fonctionner à un niveau de di-
rection composé principalement d’hommes. Je pense qu’elles ont senti qu’elles devaient adopter 
un certain style qui pouvait ne pas leur sembler naturel. Nous avons maintenant une vision plus 
contemporaine. J’encadre les membres du personnel qui démontrent du potentiel, en leur disant 
qu’il n’y a pas de modèle préétabli de leadership. On ne peut pas imposer une approche « uni-
verselle » applicable à tous. Le style doit être une prolongation naturelle de leur propre person-
nalité. Cette approche permettra des interactions plus significatives avec leur propre personnel.

Là où j’ai remarqué des obstacles

J’ai remarqué que plusieurs femmes, comparativement aux hommes, hésitent à promouvoir leurs 
réalisations. Par exemple, lorsqu’elles rédigent un compte-rendu pour leur évaluation de rende-
ment, il ne s’agit que d’une description sommaire. Je dois les pousser. Je dois insister : « Racont-
ez-moi une histoire, parlez de l’excellent travail que vous avez accompli. » Plus elles me donnent 
d’information, mieux je peux défendre leurs intérêts. Cette question d’auto-promotion peut égale-
ment avoir un aspect culturel. Certaines cultures ne sont pas portées vers ce comportement. Lor-
sque des femmes proviennent de milieux culturels différents, vous pouvez voir l’impact encore plus 
fortement. Je ne sais pas si d’autres dirigeants l’ont également remarqué. Nous n’en avons jamais 
discuté. Nous croyons que notre processus d’évaluation de rendement est fondé sur le mérite, mais 
j’avoue qu’il y a toujours un certain degré de subjectivité. 
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Ce que je suggère aux autres leaders

Si nous voulons voir plus de femmes dans des postes de leadership, nous devons élargir le bassin de 
talents à partir duquel nous puisons pour les postes de niveau. Nous avons fait beaucoup de progrès, 
mais nos séances de recrutement et nos candidatures reflètent davantage l’intérêt des jeunes hommes. 
Je pense qu’il est important de comprendre les besoins propres aux femmes, ainsi que de respecter et de 
miser sur ces différences. Cela fonctionnera mieux que d’essayer d’imposer une approche « universelle » 
applicable à tous.

Bien sûr, chaque individu a des besoins uniques qui doivent être compris. Cependant, certains aspects 
sont propres aux femmes — ce n’est pas un point négatif; il s’agit seulement d’aspects qui sont exclusifs 
pour elles. Quelques exemples sont : une auto-promotion moins active; des besoins d’équilibre entre 
vie professionnelle et vie privée qui pourraient être différents; et l’incidence du congé de maternité en 
début de carrière. Nous devons comprendre tout cela et en tenir compte.

Nos travaux de recherche ont exploré les caractéris-
tiques et les motivations démontrées par les champi-
ons de genres du secteur de l’électricité et des énergies 
renouvelables. Chacune des personnes interrogées 
a décrit les expériences personnelles qui ont façon-
né leur compréhension des questions de genres, et 
comment ce vécu a transformé la prise de conscience 
en comportements qui font une différence. Chacun 
apporte sa couleur bien à lui, mais il existe aussi de 
nombreux points communs. Plusieurs ont fourni des 
exemples clairs d’actions, notamment éduquer et influ-
encer les autres sur les préjugés inconscients, s’assurer 
que les milieux de travail sont des environnements 
accueillants et sûrs pour les femmes, faire progresser 
la carrière des femmes et utiliser cette méthode pour 
garantir l’équité et la méritocratie, soutenir l’équilibre 
entre travail et vie professionnelle ainsi que les condi-
tions de travail souples, et s’adapter aux différences de 
style entre les femmes et les hommes.

L’enquête auprès de plus de 100 répondants offre une 
perspective supplémentaire. Nous avons demandé aux 
répondants au sondage s’ils se considéraient comme 
étant un « champion des genres », avec trois choix de 
réponse : (1) oui, absolument; (2) j’y travaille; et (3) je 

ne me considère pas comme un champion. Dans notre 
échantillon, 82 personnes ont répondu à la question 
pour savoir si oui ou non, ils se considèrent comme des 
champions des genres au sein de leur organisation ou 
de l’industrie. Exactement la moitié (50 %) ont répondu 
« Oui, absolument »; 30 % ont répondu « J’y travaille » 
et 20 % ont choisi « Je ne me considère pas comme un 
champion ». Il n’y avait pas de différence significative 
dans les réponses des femmes et des hommes.

Nous avons également posé une série de questions 
comportementales tirées de recherches de diverses 
sources.39 Le Tableau 4 montre que les participants 
accordent la note la plus positive (2,7 sur 3,0) à leur 
capacité à gérer leurs propres préjugés inconscients. 
Ils sont moins susceptibles de dire qu’ils ont atteint des 
objectifs en matière de diversité de genre (1,5 sur une 
échelle de 1 à 3).

Nous avons également examiné les comportements les 
plus susceptibles de différencier ceux qui se disaient 
champions de ceux qui disaient y travailler ou de ceux 
qui ne sont pas des champions. Ces comportements 
sont marqués d’un astérisque * au Tableau 4.

Comportements des champions en matière de genres

Notes 
moyennes de 
l’échantillon 
d’enquête

Indicateur d’auto-
identification 
comme champion

Oui, c’est vrai pour moi 3,0

Je suis très à l’aise à confronter mes propres préjugés inconscients sur les hommes 
et les femmes, et les rôles de genres de notre secteur 2,7 *

Je dis clairement aux gens quelles sont les normes de comportements  
acceptables et souhaités, et les conséquences lorsque les normes ne sont  
pas respectées

2,6

Je soutiens la conciliation travail et vie personnelle, et j’agis à titre de modèle 2,6

J’encourage la transparence des critères de sélection aux postes supérieurs 2,4

J’ai plaidé en faveur d’une ou plusieurs femmes de notre organisation pour lui 
donner des possibilités professionnelles intéressantes 2,4 *

Je connais très bien les obstacles que les femmes affrontent au sein de l’industrie 
et de notre organisation 2,3 *

J’ai encadré des femmes talentueuses de notre organisation ou de l’industrie 2,3

Je remarque facilement les préjugés systémiques subtils dans nos pratiques ou 
dans les interactions quotidiennes au travail 2,3 *

Je suis convaincu que les gens qui m’entourent me rappelleraient à l’ordre si 
j’avais un comportement déplacé ou des préjugés 2,3

Je peux donner des exemples précis sur la façon dont un bon équilibre entre les 
femmes et les hommes profite à notre organisation 2,2 *

J’ai plaidé en faveur d’un ou plusieurs hommes de notre organisation pour lui 
donner des possibilités professionnelles intéressantes 2,2

Je peux donner des exemples précis démontrants comment collègues ou moi-
même bénéficions d’initiatives conçues pour encourager la participation des 
femmes dans l’industrie

2,0

Oui, dans une certaine mesure 2,0

Je passe du temps avec des dirigeantes principales et émergentes pour  
comprendre leurs points de vue 1,9 *

Je participe activement à des initiatives qui attireront les jeunes femmes vers 
des carrières dans notre secteur 1,8 *

Je parle souvent de ce que nous apprenons sur l’équité des genres, notamment 
nos initiatives, nos actions et nos résultats 1,8 *

Par rapport aux autres priorités opérationnelles, mon groupe dispose d’un  
processus solide pour nous permettre d’évaluer nos progrès en matière  
d’inclusion des femmes

1,6

Je suis tenu de rendre compte de mes objectifs en matière d’inclusion des 
genres 1,5 *

Non, pas vraiment 1,0

Tableau 4 : Auto-évaluation des comportements de champion des genres
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Ceux qui s’identifient comme étant des champi-
ons sont plus susceptibles que les autres de dire 
qu’ils souscrivent à plus de la moitié des compor-
tements que nous avons énumérés. Ils portent 
attention et font connaître les questions relatives 
aux genres. Ils parlent des avantages opéra-
tionnels d’un meilleur équilibre des genres.

Ils encouragent activement les femmes à pour-
suivre une carrière dans l’industrie.

En plus des notes, 55 répondants ont fourni des 
commentaires écrits. L’analyse de ces thèmes com-
muns a révélé ce qui suit :

Oui, je me considère absolument comme un champion en matière de genres :

Ce que les femmes nous ont dit :

	y Les femmes qui se considèrent comme des 
championnes s’impliquent très activement.

	y Elles énumèrent de nombreuses actions 
qu’elles ont prises.

	y Souvent, elles étaient « les premières » dans 
leur lieu de travail.

Ce que les hommes nous ont dit :

	y Les hommes qui se considèrent comme des 
champions disent qu’ils prennent la parole 
lorsqu’ils voient ou entendent quelque 
chose d’inéquitable.

	y Ils sont champions en matière de genres car 
ils traitent tout le monde de manière égale.

Je ne suis pas un champion en matière de genres ou j’y travaille :

Ce que les femmes nous ont dit :

	y Certaines femmes ne s’impliquent pas tant 
que cela à titre de championne car :

	y Le genre n’est pas un sujet auquel elles 
réfléchissent beaucoup; elles veulent 
juste faire leur travail et être traitées 
équitablement.

	y Il n’y a aucune initiative à laquelle  
participer.

	y Elles ont peur des contrecoups; elles ne 
veulent pas faire de vagues.

	y Elles veulent bien participer, mais hési-
tent à jouer un rôle plus actif.

Ce que les hommes nous ont dit :

	y Certains hommes ne s’impliquent pas tant 
que cela à titre de champion car :

	y Ils ne voient pas de préjugés sexistes 
dans leur organisation.

	y Ils ne considèrent pas avoir la latitude 
nécessaire pour apporter des change-
ments.

	y Ils estiment que l’embauche de la  
personne la plus qualifiée est ce qui 
importe le plus.

5.  Franchir les étapes suivantes

Il existe de nombreuses et précieuses ressources pour des programmes et initiatives qui 
peuvent servir à créer un milieu de travail plus inclusif, et qui s’avèrent efficaces autant 
pour les hommes que pour les femmes, dans toute leur diversité.

Les pratiques exemplaires sont importantes et no-
tre bibliographie peut être un bon point de départ. 
Prenez des mesures pour accroître la participation des 
femmes en salle de réunion et autour de la table de 
direction, ainsi que pour assurer le leadership dans 
l’ensemble de l’organisation. 

Les révélations et les implications de notre recherche 
visent à créer un contexte pour que ces pratiques ex-
emplaires prennent racine et provoquent un change-
ment durable. Nous formulons les recommandations 
suivantes pour les personnes et les organisations qui 
souhaitent participer à cette transition.
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Communiquer et éduquer. Mesurer. 

Parler franchement des progrès réalisés 
pour améliorer l’équité des genres, de  
ce qui a été fait et des défis qui restent  
à relever.

y L’objectif : une discussion ouverte sur l’état actuel des 
choses accroît la sensibilisation et l’adhésion aux 
changements à produire. De nombreux employés se 
questionnent à savoir si leurs dirigeants comprennent 
réellement les obstacles et doutent donc de l’engage-
ment de l’organisation; une communication régulière 
augmente la transparence. Les conversations franches 
rendent les enjeux « réels » et donnent également 
l’occasion de souligner les progrès.

y Les approches : les réunions de groupes de travail et 
les séances d’information sur la sécurité sont
de bonnes occasions de relier l’équité des genres aux 
opérations quotidiennes : fournir des outils de 
référence conviviaux aux gestionnaires et aux su-
perviseurs des opérations. Il faut être prêt à engager 
certaines conversations difficiles, et amener les gens 
pour les aborder de manière positive. Fournir un 
encadrement aux dirigeants, afin qu’ils soient en 
mesure de donner l’exemple et d’avoir des discus-
sions productives sur des sujets qui pourraient être 
inconfortables. Les sondages sur l’engagement des 
employés, les groupes de discussion et les données 
relatives à l’effectif fournissent des données pro-
bantes importantes pour inciter la haute direction à 
établir un plan d’action.

Confronter les mythes et les fausses 
idées

y L’objectif : l’opposition face aux initiatives d’équité
de genres augmente lorsqu’il y a des malentendus
en ce qui concerne les objectifs et les approches.
Par exemple, nos résultats de recherche rappellent
qu’il existe toujours une inquiétude populaire selon
laquelle les décisions d’embauche pourraient ne
plus être fondées sur le mérite. Cela fait en sorte que
certains employés, hommes et femmes, hésitent à
s’impliquer en vue de devenir des champions de la
lutte contre les inégalités.

y Les approches : veiller à ce que les processus déci-
sionnels soient transparents et conçus de façon à offrir
des chances équitables aux femmes et aux hommes.
Remédier aux préjugés inconscients par le biais

de formations et de pratiques inclusives. Au cours 
des processus d’embauche, encourager les groupes 
diversifiés de candidats à présenter leur candidature 
et être présélectionnés pour les postes à pourvoir. 
Établir des partenariats avec des établissements d’en-
seignement et des groupes de métiers spécialisés 
afin de disposer d’un bassin de candidates pour les 
futurs postes de direction. Réviser les compétences 
et les qualifications requises qui sont plus spécifiques 
qu’elles ne devraient l’être; elles limiteront l’étendu 
du bassin de talents. Analyser les résultats à chaque 
étape du processus d’embauche et de promotion 
pour déceler les obstacles non intentionnels puis 
veiller à y remédier. Ne pas dévier du message selon 
lequel l’égalité des genres et les pratiques inclusives 
sont positives pour tout le monde.

Fournir les preuves de l’incidence sur 
les enjeux importants — et la différence 
que cela constitue pour les femmes, les 
hommes et l’organisation.

y L’objectif : les pratiques exemplaires confirment que
le fait faire le lien entre l’équité des genres et le succès
de l’organisation et ses employés contribuera à
renforcer le soutien de la cause. Définir de manière
claire en quoi consistent les avantages et les résultats
souhaités permet aussi d’accentuer l’attention portée
aux initiatives qui auront des retombées stratégiques.
Un processus de communication qui fournit les
preuves des avantages qu’il est possible d’obtenir
démontre que l’organisation considère l’équité des
genres comme étant une priorité opérationnelle,
assortie d’objectifs, de structures de gestion et de
responsabilités connexes.

y Les approches : mesurer et produire des rapports sur
les indicateurs clés tels que les taux de promotion et la
représentation des genres à différents niveaux organ-
isationnels. Envisager une analyse de la rémunération
fondée sur le genre pour identifier et combler les la-
cunes. Recueillir des indicateurs d’éléments favorables
– notamment le bilan de sécurité, les innovations,
l’engagement des employés, le taux d’absentéisme, le
taux de roulement dans les postes essentiels, le nom-
bre de candidats pour les emplois difficiles à pourvoir
– puis explorer les liens possibles avec la diversité des
genres ou les initiatives particulières qui pourraient
avoir eu un impact.

En faire une affaire personnelle.

Avoir recourt à des expériences 
personnelles pour impliquer les gens 
et rendre la situation plus réelle.

y L’objectif : l’art de la narration est reconnu comme
étant un outil de leadership important qui favorise
le changement.40 Nos entretiens avec des dirigeants
masculins ont confirmé que ces champions sont
ouverts en ce qui concerne leur apprentissage, qu’ils
partagent leurs expériences et qu’ils établissent
intentionnellement des liens entre la questions des
genres et l’expérience personnelle des autres. Relier
la questions des genres à l’expérience des autres les
aide à créer leur propre histoire, à développer de
l’empathie envers le vécu des femmes, à reconnaître
les situations et les comportements problématiques
et à s’engager dans la mise en place d’un milieu de
travail inclusif.

y Les approches : fournir des conseils et des séances
de coaching aux champions afin qu’ils perfection-
nent leurs compétences et utilisent efficacement
la narration comme outil de leadership favorisant
le changement. S’entretenir avec des femmes qui
occupent divers postes, pour en savoir plus sur leur
expérience en milieu de travail; les encourager à
partager leurs histoires lors d’événements d’entre-
prise, dans les infolettres et les autres médias de
communication pour les employés.

Aller au-delà du cadre des « programmes » 
il faut avoir de vraies conversations.

y L’objectif : sans plan de durabilité clair, même les
programmes et les initiatives bien conçus risquent
d’être considérés comme étant des sujets temporai-
res ou des sujets de type « saveurs du mois ». Cela
réduit l’adhésion aux projets et peut accroître le cy-
nisme face aux efforts de changement. Les conversa-
tions continues aident à garder l’attention sur l’équité
des genres au fil du temps, contribuent à intégrer cet
enjeu dans une « journée de travail normale » et faci-
litent la réflexion sur les nouveaux apprentissages à
mesure que les efforts de l’organisation évoluent. Les
comportements découlant de conversations faisaient
partie des éléments qui distinguaient les champions
autodéclarés des autres dans nos travaux de recher-
che (voir le Tableau 4). Les solides champions abor-
dent l’équité des genres sans hésiter.

y Les approches : mobiliser les leaders d’opinion à
tous les niveaux de l’organisation et leur demander
de lancer des discussions. Penser à utiliser certains
résultats compris dans ce rapport pour entamer le
processus. Fournir aux leaders d’opinion des outils
utiles, tels que : des conseils pour tenir des discus-
sions positives, des trucs pour amorcer les discus-
sions et un processus de rétroaction simple visant à
partager les apprentissages avec les unités de travail
et l’organisation dans l’ensemble. Demander aux cad-
res supérieurs d’avoir un certain nombre de brèves
discussions chaque semaine – commencer avec un
objectif d’une ou deux discussions puis augmenter le
nombre progressivement. Ajouter en tant que point
permanent à l’ordre du jour des réunions d’équipe de
gestion afin d’en faire un engagement commun.

Présenter les arguments favorables au 
niveau individuel, de l’équipe et des 
unités de travail.

y L’objectif : notre recherche a révélé que les com-
portements les moins fréquemment utilisés par les
champions comprenaient : parler souvent d’équité
des genres, notamment des résultats, avoir un pro-
cessus de suivi des progrès et se sentir responsable
de l’atteinte des objectifs relatifs à l’inclusion. De la
même manière qu’il a fallu rendre la question per-
sonnelle et faire le lien entre les problèmes de genres
et l’expérience personnelle, il y a un besoin de faire
le lien la rentabilité globale et les résultats obtenus
par les unités de travail au niveau local. Le fait d’avoir
cette idée dans notre champ de vision est essentiel
pour encourager l’évolution des comportements et
sentir que l’égalité des genres est un enjeu opéra-
tionnel important.

y Les approches : fournir des données désagrégées à
l’unité de travail comme indicateurs de rentabilisation,
tels que les enquêtes sur l’engagement des employés,
le taux de roulement, le taux d’absentéisme, etc. In-
tégrer les objectifs relatifs à l’équité des genres au plan
annuel de rendement des dirigeants et des gestion-
naires. Inclure la diversité et l’inclusion dans les com-
pétences en leadership et pour le personnel qui gère
les évaluations de rendement et les décisions de pro-
motion. Reconnaître le personnel et les unités de travail
qui ont des pratiques et des comportements inclusifs,
toujours avec une histoire appuyant les avantages.
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Que les hommes y trouvent leur compte

Veiller à ce que la culture appuie 
l’efficacité et l’équilibre travail et vie 
personnelle pour tous, hommes et 
femmes.

y L’objectif : dans notre recherche, seulement un tiers
des répondants au sondage ont déclaré qu’ils ont «
toujours » ou « souvent » observé des cadres mascu-
lins promouvoir la capacité de concilier travail et vie
personnelle (voir le Tableau 3). Les femmes assument
toujours la plus grande part des responsabilités
dans la prestation de soins en famille pour cela, elles
rencontreront des obstacles professionnels dans les
lieux de travail où le soutien à l’équilibre travail-vie
personnelle est limité. De plus en plus, les hommes
sur le marché du travail actuel cherchent des façons
de respecter leurs engagements et intérêts non liés
au travail. Les politiques et pratiques en matière
d’équilibre travail et vie personnelle constituent un
exemple clair d’une initiative d’inclusion des femmes
qui bénéficiera à l’ensemble des employés.

y Les approches : veiller à ce que les politiques et
pratiques de l’organisation soient à jour  telles que le
partage d’emploi, les horaires de travail flexibles, les
congés parentaux et prestations de soins, etc. – et
qu’elles soient revues. Au-delà des politiques, abor-
der la culture : les hauts dirigeants doivent être des
modèles à cet égard, car leur comportement donne
le ton à la culture dans le reste de l’organisation.
Obtenir un accord sur les pratiques exemplaires,
notamment ne pas planifier de réunions très tôt ou
très tard, ne pas envoyer de courriels en dehors des
heures de travail, proposer des modalités de travail
souples lorsque cela est possible et trouver des solu-
tions novatrices destinées aux professions où il y a
moins de flexibilité. Demander aux dirigeants de sur-
veiller attentivement les micro-messages qui impli-
quent des opinions négatives envers les travailleurs
qui prennent un congé parental, profitent de mo-
dalités de travail flexibles ou ont des engagements
personnels en dehors du travail. Ces micro-messages
peuvent inclure des commentaires subtils de la part
de gestionnaires ou de collègues, être exclus des
activités sociales ou avoir moins de possibilités d’ap-
prentissage et de développement.

Remplacer intentionnellement la culture 
de masculinité traditionnelle (souvent 
toxique) par un nouveau modèle de 
masculinité inclusive.

y L’objectif : des tensions entre les genres existent
en milieu de travail au sein de notre secteur. Cer-
tains champions masculins que nous avons in-
terrogés ont décrit à quel point ils étaient surpris
et consternés de voir les comportements et les
situations auxquels les femmes sont confrontées.
Parmi les femmes qui ont participé à notre re-
cherche, une femme sur cinq a déclaré avoir subi
personnellement du harcèlement, de la violence ou
de l’intimidation sur son lieu de travail – au moins
une fois par mois – au cours des cinq dernières
années. D’autres études41 décrivent l’impact de la
masculinité toxique sur la sécurité et d’autres ré-
sultats organisationnels. Les nouveaux venus à des
postes de direction sont perçus comme étant plus
inclusifs, mais ils font toujours face à des cultures
organisationnelles bien ancrées; le changement ne
se produira pas rapidement sans effort diligent.

y Les approches : les hauts dirigeants doivent incar-
ner les comportements de leaders inclusifs. Sollicit-
er régulièrement les commentaires de diverses per-
sonnes pour démontrer la valeur de la diversité au
chapitre de l’innovation ainsi que le renforcement
des prises de décisions. Respecter et soutenir les
exigences relatives à l’équilibre travail et vie privée
rencontrées par les femmes et les hommes. Porter
attention, lors des activités de cohésion d’équipe et
des activités sociales, afin d’assurer qu’elles soient
inclusives – trouver des options qui conviennent à
tous les membres de l’équipe. Créer un environne-
ment de travail respectueux, communiquer claire-
ment les règles et les normes de comportement et
confronter activement sur toutes les actions qui ne
reflètent pas ces normes.

Que les femmes en profitent

Passer de l’histoire d’une « fautrice 
de troubles » à celle d’ « agente de 
changement » ou de « pionnière ».

y L’objectif : certaines femmes dans notre recherche
nous ont avoué qu’elles hésitaient à s’impliquer
davantage dans les efforts d’inclusion des genres
parce qu’elles craignent des réactions indésirables
ou le risque d’atteinte à leur réputation. De telles
préoccupations suggèrent qu’elles ne croient pas
que l’organisation s’engagera véritablement à faire
de l’inclusion des femmes un objectif positif pour
l’entreprise. Les employés n’hésitent pourtant pas
à être perçus comme des défenseurs d’autres pri-
orités de l’entreprise, telles que la sécurité, l’inno-
vation, les résultats financiers ou l’amélioration des
services.

y Les approches : définir les compétences des
« agentes de changement » et reconnaître les
femmes qui démontrent ces compétences, ou les
relations et l’influence s’y rattachant. Considérer
ces femmes pour d’autres initiatives au sein de
l’entreprise où elles pourraient apporter une
contribution similaire, notamment au sein d’équi-
pes de résolution de problèmes, pour des projets
d’innovation ou des communications externes. Le
cas échéant, mettre en lumière leur contribution
en tant que pionnières. Reconnaître aussi que les
femmes ne sont pas un groupe homogène. Leurs
autres caractéristiques, telles que l’origine eth-
nique et l’âge, peuvent avoir une incidence sur la
façon d’aborder le changement ou d’assumer des
rôles de leadership. Porter une attention particu-
lière et veiller à ce que l’environnement soit favor-
able.

Reconnaître les contributions positives 
– des femmes et des hommes – à
l’égard du changement.

y L’objectif : les systèmes de récompenses influen-
cent le comportement des travailleurs au sein des
organisations. Une juste reconnaissance encourage
les individus à s’impliquer directement. Peut-être
plus important encore, cela crée des modèles et a
un effet d’entraînement. Lorsque les dirigeants, les
gestionnaires et les travailleurs à tous les niveaux
constatent que l’implication est valorisée au sein
de l’organisation, tous croiront réellement que
l’organisation est vraiment déterminée à adhérer
à l’équité et ils deviendront à leur tour des mili-
tants pour la cause. Il est important d’impliquer les
hommes, afin que l’inclusion des genres ne soit pas
considérée comme un « enjeu féminin ».

y Les approches : considérer les initiatives en matière
d’inclusion des genres comme toutes autres priorités
organisationnelles. Normaliser une culture de per-
sonnes impliquées dans des questions importantes
telles que la sécurité, l’innovation et l’amélioration
des services. Déterminer et faire connaître les possi-
bilités de changement aux gens, pour qu’ils adaptent
leurs activités quotidiennes à leur environnement de
travail. Certains hommes dans notre recherche ont
indiqué qu’ils ne sont pas tellement impliqués en
tant que champions de l’inclusion des femmes parce
qu’ils ne croient pas qu’ils aient la capacité d’apporter
des changements systémiques au sein de leur or-
ganisation. Cependant, nos champions ont souligné
que l’inclusion des genres est un processus constitué
de petites étapes et que la création d’un milieu de
travail respectueux est un point de départ essentiel.
Inscrire l’inclusion et la diversité dans le cadre des
valeurs de l’organisation – cela fournira une plate-
forme pour récompenser ce type de changement
comportemental.

Pour citer l’un de nos champions en matière de genres, 
« Commencez quelque part et posez des gestes concrets. »
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Annexe technique

Méthodologie de recherche : 
recensement des femmes 
dirigeantes dans l’industrie

Le recensement des femmes dirigeantes 
dans l’industrie prend en compte les 
données accessibles au public provenant 
d’un échantillon de 61 organisations du 
secteur canadien de l’électricité et des 
énergies renouvelables.  

Enquête sur le recensement 
organisationnel 

Un sondage en ligne a été rempli – au moins partiel-
lement – par 50 personnes provenant d’une vaste 
gamme d’organisations. Il a été rendu disponible 
en anglais et en français, puis largement diffusé par 
RHIEC via sa liste de contacts dans l’industrie. Les 
rôles des répondants variaient. Nous avons analysé 
le sous-ensemble de répondants qui pouvaient être 
identifiés comme étant le seul représentant de leur 
organisation (c’est-à-dire que les doublons ont été 
supprimés).

Recherche en ligne 

Afin de recueillir des données précises sur la répartition 
des genres au sein des conseils d’administration et 

de la gouvernance, et obtenir un échantillon de plus 
grande taille d’employeurs canadiens de l’électricité, 
les résultats du sondage en ligne ont été complétés 
par une recherche en ligne complète. Cela a inclus 
une analyse de l’information disponible dans les sites 
Web de 61 organisations, y compris les organisations 
qui avaient partiellement répondu à l’enquête (pour 
combler les lacunes). Pour recueillir des données sur 
224 femmes dirigeantes (membres du conseil d’ad-
ministration ou cadres), une analyse détaillée des 
sources en ligne a été effectuée, notamment les sites 
Web d’entreprises, les renseignements biographiques 
publiés, LinkedIn et autres médias sociaux, les docu-
ments d’entreprises ainsi que les médias d’entreprises. 

La recherche en ligne visait à déterminer :

	y Combien des conseils comprennent des femmes 
(1, 2 ou 3 ou plus) et le recoupement des identités 
(p. ex., les femmes de couleur, les femmes autoch-
tones)

	y Combien d’équipes de direction comprennent des 
femmes (1, 2 ou 3 ou plus) et le recoupement des 
identités (p. ex., les femmes de couleur, les femmes 
autochtones)

	y Quels sont les rôles des femmes (p. ex., les 
fonctions liées aux « opérations » / profits et pertes 
c. « fonctions d’entreprise / de soutien »).

	y Pratiques du conseil et de l’organisation en matière 
de diversité des genres; comment elles sont liées 
au nombre de femmes au conseil et aux postes de 
direction; et en vue d’obtenir un poste de leader-
ship, etc.

Divers sources d’information ont servi à l’identifica-
tion des entreprises notamment : les employeurs qui 
ont répondu au sondage en ligne, les employeurs qui 
avaient participé à des recherches antérieures de RHIEC 
sur le marché du travail, les recherches en ligne d’or-
ganisations de l’industrie, les listes de diffusion de RHI-
EC, les contacts de chercheurs et les connaissances de 
l’industrie. On a tenté de s’assurer que l’échantillon était 
solide et varié, afin de refléter la diversité du secteur. 
L’échantillon comprenait des organisations de toutes 
les provinces et de tous les territoires, comme le mon-
tre le Tableau 5. La liste finale a été revue et validée par 
les membres du Comité directeur.

Province/territoire Nombre d’entreprises

Alberta 9

Colombie-Britannique 4

Manitoba 1

Nouveau-Brunswick 2

Terre-Neuve-et-Labrador 3

Nouvelle-Écosse 2

Nunavut 1

Territoires du Nord-Ouest 1

Ontario 29

Île-du-Prince-Édouard 1

Québec 5

Saskatchewan 2

Yukon 1

Tableau 5 : Représentation géographique des entreprises 
dans l’échantillon du recensement

Méthodologie de recherche : 
expériences et perspectives 
de l’industrie

Une enquête en ligne a été largement diffusée via les 
canaux de communication de RHIEC. L’enquête était 
disponible en anglais et en français. Elle a été accessible 
pendant deux périodes en 2019 et au début 2020. Au 
total, 101 répondants ont fourni des données utiles.

Hommes (n=33) 32,7 %

Femmes (n=65) 64,4 %

Autres (n=3) 3,0 %

Membre d’une minorité visible  
(n=14) 18,7 %

Autochtone (n=3) 3,9 %

Immigrant au Canada (n=13) 17,1 %

Âge    25 à 34 ans (n=8) 10,8 %

           35 à 44 ans (n=30) 40,5 %

           45 à 54 ans (n=25) 33,8 %

           55 à 44 ans (n=8) 10,8 %

           65 et plus ans (n=1) 1,4 %

Préfère ne pas répondre (n=2) 2,7 %

Tableau 6 : Caractéristiques démographiques clés des 
répondants

Services corp.  
(non précisés) Ops / Tech Gestion 

Femmes 
(n=47) 36 % 32 % 32 %

Hommes 
(n=21) 5 % 48 % 48 %

Tableau 7 : Poste actuel des répondants
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Temps passé dans 
l’industrie (ancienneté)

2 à 5 ans (n=12) 16,0 %

6 à 10 ans (n=14) 18,7 %

11 à 15 ans (n=17) 22,7 %

16 à 20 ans (n=11) 14,7 %

21 à 25 ans (n=7) 9,3 %

Plus de 25 ans (n=14) 18,7 %

Plus haut niveau de 
scolarité

Diplôme/certification des métiers / stages (n=4) 5,3 %

Postsecondaire – diplôme collégial ou universitaire (n=18) 23,7 %

Université – niveau du baccalauréat (n=31) 40,8 %

Diplôme d’études supérieures – supérieur au baccalauréat (n=23) 30,3 %

Tableau 8 : Antécédents des répondants

Homme Femme Autre

Plus haut niveau de 
scolarité

Diplôme/certification des métiers ou stages 2 2

Postsecondaire – diplôme collégial ou universitaire 5 12 1

Université – niveau du baccalauréat 9 21 1

Diplôme d’études supérieures – supérieur au bac-
calauréat

7 16

Catégorie de titre  
de poste

Non-cadre 3 17

Gestion 12 20 2

Direction 4 6

Vice-présidence 2 4

S’identifie comme  
un champion

Oui, absolument 13 27 1

J’y travaille 9 16

Je ne me considère pas comme un champion 6 9 1

Tableau 9 : Données professionnelles clés concernant les répondants au sondage, ventilées selon le sexe

Méthodologie de recherche : entrevues avec des champions

On a dressé le profil des hauts dirigeants masculins 
afin d’explorer les influences et les impacts de la 
participation directe des hommes aux stratégies et 
initiatives en matière de diversité pour l’autonomisa-
tion des femmes.

Les renseignements ont été recueillis par le biais 
d’une série d’entretiens téléphoniques semi-struc-
turés d’une durée de 45 minutes avec des leaders du 
secteur qui sont impliqués dans le soutien au dével-
oppement du leadership féminin. Sept hommes de 
quatre sociétés différentes y ont participé.

Les sujets abordés au cours de l’entretien compre-
naient : les perspectives quant au niveau d’intérêt des 

hauts dirigeants du secteur de l’électricité en matière 
de diversité des genres; les pratiques exemplaires 
qu’ils ont mises en place pour soutenir le dévelop-
pement des femmes; les expériences personnelles 
et professionnelles qui ont façonné leur réflexion sur 
la diversité des genres; et les conseils qu’ils offrent à 
d’autres leaders.

Les résumés des entretiens ont été modifiés au besoin 
pour protéger l’identité du champion et protéger la 
vie privée des autres personnes mentionnées.

Chaque champion a eu l’occasion de revoir et d’ap-
prouver son résumé d’entrevue avant la publication.
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Oshawa Power

Syndicat des travailleurs 
et travailleuses du secteur 
énergétique

Society of United Professionals 

Summerhill

TransAlta

Enfin, nous tenons à exprimer notre gratitude aux plus de 100 répondants anonymes qui ont participé au  
sondage en ligne, aux événements des agents du changement de RHIEC ainsi qu’à la série de webinaires.
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