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ETUDE SUR LA DI+ERSITE MANAGERIALE 
DANS L’UNION EUROPEENNE 

 
 
En tant que partenaire académique du 0omen’s 
Forum 56678 l’E::E;  a réalisé deux études 
portant respectivement sur : 
? la création d’entreprise au féminin en Europe 
Adiffusion ultérieureB 8  
? la diversité managériale en Europe 8  
sous la direction de Diviane de Eeaufort8 
Frofesseur de droit communautaire G l’E::E;8 
chaire Iean Jonnet8  ;onsultante  en Kelations 
publiques européennes8 auteur d’ouvrages et de 
nombreux articles et communications sur la 
gouvernance d’entreprise et le lobbyingN Elle 
participe G la réflexion politique au sein de 
plusieurs thinO tanO européensN ;’est en tant 
que Directeur académique de l’E::E; Q 
Jannheim Executive JEA qu’elle s’est 
intéressée G la place des femmes dans le 
management et soutient G ce titre le 0omen’s 
ForumN 
 
 
Synthèse de l’ETUDE SUR LA DIVERSITE 
MANA8ERIALE dans l’ Union Européenne 
Enjeu de société mais certainement 
enjeu économique  
 
Avertissement  
 
Au,ourd/0ui1 les entreprises ne peuvent plus 
i4norer la 6uestion de la parité 0ommes8femmes 
au: plus 0auts niveau: de leurs or4ani4rammes1 
compte tenu de l/<preté croissante de la 
concurrence1 des ris6ues liés = la pénurie annoncée 
de ressources 0umaines1 en particulier mana4ériale 
et diri4eante1 et des e:i4ences croissantes des 
pouvoirs pu>lics1 des clients et8ou des 
actionnaires.  
Les efforts des autorités européennes et nationales 
sont réels A éla>oration d’un cadre ré4lementaire 
plus ,uste1 incitations = pro4resser. L’en4a4ement 
d’entreprises pionniCres et d’institutions ou 
associations est important A dans certaines 
entreprises1 la réfle:ion sur un meilleur é6uili>re 
en termes de 4enres est dé,= en4a4ée et se traduit 
par des mesures concrCtes1 certaines 4randes 

entreprises ont plus de DEF de cadres supérieurs 
GMicrosoft1 l’Oréal1 Jeloitte1 American E:pressLM 
Plus on s’élCve dans la pOramide or4anisationnelle 
Gentreprises ou institutionsM plus les femmes se 
font rares.  
 
Quel est l’état des lieu: dans l’Union européenne 
en matiCre de diversité des 4enres1 appré0endée 
essentiellement autour de la 6uestion de la 
diversité mana4ériale comme en,eu de société et 
en,eu d’efficience ? 
  
L’auteur s’est  proposé d’éla>orer une présentation 
comparative des ré4lementations au sein de l’UE en 
matiCre de diversité mana4ériale pour le Somen’s 
Forum. Les aspects ré4lementaires sont  
incontourna>les du fait de l’effet de mise en 
conformité 6ui entraine une évolution vers des 
standards plus pro4ressistes1 = ce titre un e:amen 
comparatif permet d’identifier les dispositifs les 
plus performants. Mais dans les faits1 cet effet 
d’entrainement1 certes utile n’est pas suffisant. 
Aussi1 l’auteur a sou0aité compléter son propos par 
une présentation sOnt0éti6ue des conclusions 
d’études récentes menées en la matiCre1 tant par la 
Commission européenne 6ue par des institutions 
privées Gcf. liste en fin de propos introductifM. 
Vi les pro4rCs e:istent1 le plafond de verre 
demeureW. Or1 l/efficacité économi6ue de 
l/entreprise passe désormais par l/acceptation de 
l/importance du rXle 6ue les femmes ont = O ,ouer.  
 
L’étude s’articule autour d’un propos introductif 
étoffé autour des propos principau: des études 
pu>liées en la matiCre dont il e:trait 6uel6ues 
ensei4nements essentiels et d’un corps d’étude 6ui 
fait un état des lieu: des ré4lementations 
européennes  dans une perspective comparative.  
En anne:e1 des fic0es paOs permettent d’identifier 
les données principales. 

                                                 
W Y4lass ceilin4Z e:pression utilisée en W[\] dans le !all %treet 
)ournal et officialisé en W[[W par la loi WED^W]] 6ui institut 
une commission sur la 6uestion c0ar4ée d’analOser le 
p0énomCne et de faire des préconisations. 
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Sa Diversité managériale est un fondement 
démocratique de l’UE 
 
L’en4a4ement de l’Union européenne en la matiCre 
est >asé sur les 4rands principes des Traités : 
l’é4alité entre les femmes et les 0ommes est l’un 
des principes fondamentau: du droit 
communautaire GArticles D1 `1 W`a et WbW du traité 
CE LLe droit CEE permet mcme le recours = la 
discrimination positive sur la >ase de l’ article 
WbW.b A « Pour assurer concrCtement une pleine 
é4alité entre 0ommes et femmes dans la vie 
professionnelle1 le principe de l’é4alité de 
traitement n’empcc0e pas un état mem>re de 
maintenir ou d’adopter des mesures prévoOant des 
avanta4es spécifi6ues destinés = faciliter l’e:ercice 
d’une activité professionnelle par le se:e sous^
représenté ou = prévenir ou compenser des 
désavanta4es dans la carriCre professionnelle ».  
Un certain nom>re de te:tes de droit dérivé sont 
intervenus pour concrétiser ces 4rands principes et 
la ,urisprudence de la CfCE a clarifié leur portée. Ce 
principe est décliné et appli6ué dans les politi6ues 
d’appui communautaires g la vision de l’UE en la 
matiCre est pro4ressiste A Le Pro4ramme pour la 
diversité1 la prise en compte sOstémati6ue du 
4enre « hender mainstream »1 la  Liste des >est 
practices d’entreprise1 le La>el délivré par la 
Commission européenne pour les  entreprises oi il 
fait >on vivre A « jestkorlplaces » DEE` font partie 
de ces initiatives. 
Cependant les constats se ressem>lent fort d’une 
année sur l’autre1 mal4ré 6uel6ue pro4rCs 
pré4nants dans les Etats mem>res de lon4ue date 
en4a4és sur ces 6uestions et proactifs Gactions 
positivesM1 la situation reste trCs diverse d’un Etat = 
l’autre. Le « 4lass ceilin4 » perdure. 
 
 
Sa Diversité managériale est un facteur 
dUefficience économique 

 
Au^del= de l’idéal sociétal1 il O a  une prise de 
conscience de plus en plus 4énéralisée1 d’un en,eu 
économi6ue A les 6uestions d’accCs au travail et au 
pouvoir des femmes dans les mcmes conditions 6ue 
les 0ommes font partie inté4rantes des moOens 
d’atteindre les o>,ectifs revisités de Lis>onneD A 
« the Sisbon target for employment of V6W by 
56X6 » : Gender equalit1 policies are instrumental 

                                                 
D Rapport de la Commission de DEE] sur l’é4alité 0ommes^
femmes p. a. 

to gro7t8 and emplo1ment. :emoving structural 
inequalities bet7een 7omen and men 7ill 8elp to 
release t8e emplo1ment potential of 7omen 78ile 
contributing to social co8esion and to t8e viabilit1 of 
t8e social protection s1stem>.  
 
Un rapport de la Commission européenne du WD 
décem>re DEE` A « Conts et avanta4es de la 
diversité` » met en évidence 6u’au^del= de la 
dimension d’idéal sociétal1 précédemment 
évo6uée1 et 6ui reste fondamental car l’é4alité 
citoOenne fait partie des principes fondateurs de 
l’Union européenne1 la diversité mana4ériale a un 
vérita>le intérct économi6ue. Les entreprises et les 
autres acteurs sont tout = fait conscients1 
désormais de l’intérct de pro4resser en la matiCre 
pour des raisons de Renta>ilité. 
 
La perception  des avanta4es économi6ues de la 
diversité mana4ériale  
Ta>leau  éla>oré = partir des données de l’étude  
« Le cas commercial en faveur de la diversité^
jonnes prati6ues sur le lieu de travail » 
GDW8WW8DEEo Commission européenne p. DDM 
 
Réserve de main 
d’oeuvre 

`bE p sur bEE réponses 
du panel d’entreprises 

Amélioration ima4e de 
l’entreprise p avanta4e 
concurrentiel  

`Eo psur bEE et Wb\ 
psur bEE 

Amélioration efficacité 
liée = une meilleure 
motivation du personnel  

W[\ psur bEE 

Innovation DE\p sur bEE 
Mise en conformité au: 
normes lé4ales 

W[Ep sur bEE 

 
 
 
Sa diversité managériale8 quelles pratiques Z  

 

Une étude récente réalisée pour l’ORVE par rIhEOb 
identifie et tente de mesurer l’en4a4ement en 
faveur de la promotion de l’é4alité. Elle identifie 
clairement 6ue les prati6ues sont trCs diverses et 
dépendent essentiellement de l’impulsion de la 
direction.  

                                                 
` IP8E`8WobEJh EMPLOI et AFFAIRE VOCIALEV^rapport éla>oré 
= partir d’intervieks de DEE entreprises émanant de b paOs de 
l’UEavec \ cas d’entreprises et b\ entretiens 6ualitatifs Rsg 
b Etude d’aont DEE] ZJiversité et é4alité professionnelle dans 
les entreprises européennesZ1 réalisée auprCs de oWa 
entreprises de Wa Etats mem>res sur `` secteurs économi6uesA 
kkk. e4alite professionnelle. or4 
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Et1 é4alement 6ue si les effets d’annonce sont >ien 
formalisés et 6u’un travail de communication est 
éla>oré sur les prati6ues en matiCre de diversité 
mana4ériale1 souvent il e:iste un décala4e en 
prati6ue 6ui demeure aléatoire.  Elle énonce un 
certain nom>re de prati6ues positives mises en 
place dans les pro4rammes des entreprises 
pionniCres.  
 
Parmi d’autres1 ces pistes l= sem>lent particu^
liCrement intéressantes A 
^ éla>oration d’outils statisti6ues par 4enre pour 
permettre un suivi de l’application des mesures g 
^ réfle:ion sur la fle:i>ilité du travail Gplus 6ue la 
durée c’est l’articulation du temps de travail 6ui 
permet d’éla>orer des pistes g dans un conte:te 
d’allon4ement de la durée du travail une 
alternance des périodes de travail pour mieu: 
articuler sa vie de famille g les possi>ilités de 
travail = distanceM g 
^fi:ation d’o>,ectifs c0iffrés de promotion des 
femmes au: postes diri4eants G6uestion comple:e 
cependant des 6uotasM g 
^formation et sensi>ilisation des diri4eants et 
cadres supérieurs pour une meilleure diffusion 
d’une culture de la diversité g  
-accès privilégie des femmes aux formations 
pour compenser les handicaps naturels 
identifiés. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Sa diversité managériale8 un plafond de verre qui 
persiste 
 
Jéclamé1 décliné le principe de  diversité 
mana4ériale fait en prati6ue l’o>,et de >loca4es 
socio^culturels persistants. La sé4ré4ation 0ori^
tontale GsecteursM et verticale persisteA les femmes 
occupent en moOenne européenne `EF des postes 
de cadres mais seulement WEF des postes de 
direction. Les Etats aOant fortement promu les 
femmes o>tiennent des résultats = peine meilleurs 
avec des tau: de WD1 bFau: UVA1 aF en NorvC4e et 
b1]F en Espa4ne1 par e:emple.  Je fait1 les 
entreprises ont des réticences e:primées plus ou 
moins clairement = l’é4ard de la prise de ris6ue de 
nommer une diri4eante. Jans les entreprises1 le 
repéra4e des Y0i40 potentialZ et = partir de l=1 la 
mise en place de plans de carriCre1 d’offre de 
formations complémentaires1 l’investissement 6ue 
fait une entreprise sur un salarié se fait = un 
mauvais moment pour une femme aOant une vie 
privée G`E ans ^ l’<4e de la familleM o 
 
 La Commission a pu>lié un >ilan en février DEEo 
puis un second en février DEE] sur la 6uestion de 
l’é4alité des 4enres. Jans l’ensem>le la réduction 
des disparités entre les 0ommes et les femmes 
avance1 mais l’écart de rémunération reste 
6uasiment inc0an4é. 

                                                 
o Conférence du b ,uin W[[] Ymise en perspective du rXle de la 
femme dans la société de demainZ1 fac6ueline Laufer1 
professeur =  sEC. 
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Rapports  de DEEo v DEE] 
 
Tau: d’emploi DEE` c0Xma4e Emplois = temps partiel Rémunération 
Wo1\ GWEF en VuCde1 
Finlande1Janemarl et les 
Etats >altes pour DEF = 
C0Opre 

sta>le = WEF pour les 
femmes contre \.` F 
c0et les 0ommes. 
L’emploOa>ilité 
s’améliore  
particuliCrement dans les 
paOs « en retard » A hrCce1 
Espa4ne1 Italie1 C0Opre1 
Polo4ne1 Répu>li6ue 
tc0C6ue1 France et 
jel4i6ue 
 

`D.]F de femmes contre 
a1b F d’0ommes.  
rariations de WEF en 
Vlova6uie1 son4rie1 
Lituanie ou hrCce = bEF 
au RoOaume Uni1 
Allema4ne1 jel4i6ue et 
Do F au: PaOs^jasL 

 Ecart sta>ilisé = WoF. Or1 
les femmes représentent 
bWF des doctorats et 
é6uivalents et o\F des 
masters D G`iCme cOclesM.la 
moOenne reflCte une 
multitude de situations 
discriminantes 
sectorielles et 
professionnelles. 
 

 
La revendication d’une participation plus é6ui^
li>rée des femmes et des 0ommes = la vie pro^
fessionnelle et = la vie familiale reste d’actualité. 
 

Velon la Résolution du Conseil et des ministres de 
l/emploi et de la politi6ue sociale du ] ,uin DEEE1 le 
principe de l/é4alité entre les 0ommes et les 
femmes impli6ue de compenser le désavanta4e des 
femmes en matiCre d/accCs et de participation au 
marc0é du travail1 et le désavanta4e des 0ommes 

pour ce 6ui a trait au: conditions de participation = 
la vie familiale. 
 
La participation au: postes = responsa>ilité reste 
désé6uili>rée 

 
En DEEo1 `WF de femmes dans la moOenne 4lo>ale 
de l’Union européenne occupe des postes = 
responsa>ilité.

 

[ableau :  
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[hèmes de l’E[UDE comparée 
 

Principe é4alité s8F Gniveau constitutionnel^lé4alM 
Principe d’é4alité de rémunération 
Jispositif d’incitation a la diversité mana4ériale 
GtOpe la>elM 
Quotas administrateurs Gdisposition lé4ale ou code 
ou incitation?M 
 

Jate de l’o>tention du Jroit de vote  
Quotas en politi6ue 
Jisposition spécifi6ue dans la fonction pu>li6ue 
 
Protection en état de 4rossesse Gau travail^ con4és 
avant 8 aprCs 

 
Jispositif sur le con4é parental 
Lé4islation sur le 0arcClement se:uel 
 

Finalement peut^on caractériser les EtatsvMem>res 
sur la 6uestion de la Jiversité mana4ériale ?  

 

^ La France présente des performances contrastées 
mal4ré des efforts réels 
^ Les états de situation comparable A une pro?
portion de femmes active importante mais la 
persistance d’un plafond de verre Gjel4i6ue1 
Espa4ne1 Lu:em>our41 Irlande1 RoOaume^Uni1 PaOs 
jasM. 

Un lien entre maturité politique et diversité 
managériale  
 
Enfin1 il O a de toute évidence un lien en ce 6ui 
concerne l’accCs des femmes = la politi6ue et la 
place des femmes au: postes de direction. Jans 
les paOs oi les femmes ont accédé relativement 
tXt au statut de citoOen Gdroit de voteM et 
d’éli4i>leZ1 dans les paOs oi les femmes accC^
dent = des fonctions politi6ues1 l’ima4e des 
femmes et de leur relation au pouvoir est 
différent. Il O a donc moins de réticences = ce 
6u’elles occupent des postes de 0aut niveau 
Groir fic0es paOsM. 

La Recommandation du conseil du D décem>re 
W[[]W préconise de sensi>iliser les acteurs du pro^
cessus éducatif et de la formation = l’importance 
d’une ima4e e:empte de pré,u4és discriminatoires 
des femmes dans la société1 d’un parta4e plus 
é6uili>ré des responsa>ilités professionnelles1 
familiales et sociales et dans le processus de déci^
sion. Le Rapport de la Commission sur la mise en 
wuvre de ce pro4ramme éta>lit 6ue si une atten^
tion particuliCre a été accordée au: politi6ues de 
recrutement et de promotion par les institutions 
européennes1 l’é6uili>re 0ommes8femmes est loin 
d’ctre atteint dans les comités1 ni dans les Etats 
mem>res.  
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^ Les Etats ou l’environnement ré4lementaire 
favora>le ne réussit pas a modifier la culture 
GAllema4ne1 Autric0e1 C0Opre1 hrCce1 Italie1 Malte1 
Portu4alM 
^ Ses Etats :candinaves  GJanemarl1 Finlande1 
VuCde1 NorvC4eM1 une lon4ueur d’avance  
^ Ses nouveaux Etats?membres issus d’Europe 
centrale1 une culture du travail partagée et une 
accélération des droits des femmes. 
 
 
]uelques  études récentes  sur la question  
 
^ ?o@ts et avantages de la diversité1 Commission 
européenne1 novem>re DEE` 
^ Le cas commercial en faveur de la diversité - 
Drguments économiques en faveur de la diversité : 
bonnes pratiques sur le lieu de travailF ?ommission 
européenne1 novem>re DEEo 
^ ?ontribution des femmes à la performance^Une 
revue de la littérature^Jct d’études de la JAREV  
nx \`^Vop0ie Landrieu:^yartoc0ian1 octo>re DEEb 
^ ?onnecting corporate Herformance and gender 
diversit11 étude de CatalOst1 DEEb 
^ L’accès des femmes aux postes de décision dans les 
entreprises1 perspective de RVE1 de l’O>ser^vatoire 
de la Responsa>ilité sociétale des entre^prises1 
étude Nxo de février DEEb1 kkk.orse.or4. 

^ La qualité du travail et de l’emploi en EuropeF 
EnMeux et défis1 Ca0iers de la Fondation européenne 
pour l’amélioration des conditions de vie et de 
travail1 Nx W février DEED. 
 

 
 
Jini ;D 
Diviane de EEAUF^K[ 
beaufort_essecNfr  
Professeur de droit communautaire = l’EVVEC1 
c0aire fean Monnet1 responsa>le du « Cursus droit 
et de la  Prep ENA^Jaup0ine ». 
Consultante  en Relations pu>li6ues européennes1 
elle est l’auteur d’ouvra4es et  de nom>reu: 
articles et communications sur la 4ouvernance 
d’entreprise ou le lo>>Oin4. Elle participe = la 
réfle:ion politi6ue au sein de plusieurs t0inl tanl 
européens. 
C’est en tant 6ue Jirecteur académi6ue de 
l’European E:ecutive MjA EVVEC^Université de 
Mann0eim 6u’elle s’est intéressée = la place des 
femmes dans le mana4ement et soutient = ce titre 
le Somen’s Forum. 
 
L’étude complète est à disposition sur demande 
auprès de Viviane de Beaufort beaufort@essec.fr 

 
 


