ENTRE AUTONOMIE ET CONTROLE :
LES TRAJECTOIRES D’ACCES DES FEMMES AUX
POSITIONS DE POUVOIR.

Frédérique PIGEYRE

INTRODUCTION

L’actualité récente a manifesté un regain d’intérét pour la place faite aux femmes
dans la société {débat sur la parité en politique, cinquantenaire de la parution du livre de 8.
de Beauvoir, “Le deuxidme sexe”, célébration de la jowrnée internationale des femmes le
8 Mars, notament) et singuliérement dans le fravail. Les recherches sur la situation des
femmes dens le monde du travail sont déji anciennes et riches, mais elles n’ont guére
atteint le champ de fa gestion. En effet, on trouve trés peu de travaux en sciences de
gestion développant des approches transversales destinées & éclairer les différences entre
hommes et femmes. Celles-ci sont tout simplement passées sous silence, alors que
P'observation du monde du travail et des positions occupées par les hommes et par les
femmes & Pintérieur des entreprises, révéle une double ségrégation :

- une ségrégation horizontale, dans fa mesure ol les emplois sont fortement sexués
(aux homumes Ia production, les emplois d’ingénieurs et de cadres dirigeants; aux femmes,
les fonctions d'employées de buresu, de secrétaires, de cadres du marketing ou des
ressources humaines, pour faire cowt } ;

- une ségrégation verticale, puisque 1'on rencontre trés pen de femmes aux positions
dominantes dans fes entreprises, méme dans les secteurs traditionnellement “féminins”, et
bien que les niveauy de formation supérieure des femmes soit équivalents, voire supérieuss
& ceux des hommes'-

Dang ce contexte, nous nous sommes intéressée aux carriéres des femmes dans les
entreprises et plus précisément aux difficultés d’accés des femmes & des positions de
pouvoir (Bertin-Mourot, 1997, Laufer et Fouquet, 1998). Par ce terme, nous entendons
les positions de hautes responsabilités dans les entreprises, que nous assimilerons aux
fonctions de direction”.

Aprés avoir précisé le cadre général dans lequel nous sitwons notre probiématique,
nous exposerons les premiiers résultats d’une recherche encore exploratoire. Nous
tenterons de montrer en quoi les trajectoires d’accés de ces femmes & des positions de
pouvoi{ rendent compte, & la fois de phénoménes d’autonomie et de démarches de
contrile.

i, CADRE THEORIQUE GENERAL ET PROBLEMATIQUE

1.1. A l'intersection de deux grandes probiématiques

La recherche que nous avons epfreprise s’inscrit dans une problématique classique
en GRH, celle de la carridre, dans laqueile nous voulons poser la question de la différence
des sexes.

$i la littérature dans le domaine de la carriére est volumineuse et riche, elle n’aborde
que trés rarement la question des carridres des femmes comparées & celles des hommes.

‘Dans tous les pays industrialisés, Jes filles accddent plus souvent que les garcons &
T'enseignement supérieur {OCDE, 1991 : 43% des filles et 39 % des garcons). En France, les
filles sont majoritaires dans les premier et second cycles (respectivement 57 %et 43% des
effectifs totaux en 1992).

*Nous ne méconnaissons pas Fimportance des débats autour de la notion de pouvoir,
mais notre objet nest pas d’en faire état ici. C'est pourquoi nous avens choisi de
considérer les positions dans lesqueiles les femmes exercent réelfement un pouvoir de
décision pour leur entreprise, méme si elles ne détlennent pas pour autant LE pouvoir. En
outre, les fonctions de direction peuvent prendre des formes extrémement varides, seton
la tailie ou l'organisation de I'entreprise, ce qui explique que nous ne nous soyons pas
non plus limitée & des intitulés précis de postes.
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Or, la littérature relative au travail des femmes montre bien, et depuis longtemps, que les
emplois qu’occupent les femmes ne ressemblent pas exactement 3 ceux des hommes, ni
en termes de contenu, ni en termes de salaires, ni en termes de positions hiérarchiques et
de responsabilités (Marry, 1992; Maruani et Reynaud, 1993; Silvera, 1996, entre autres),

8i ces deux domaines de connaissances ne se rencontrent guére, ¢’est peut-8tre en
partie parce (}ue les unes sont produites par les gestionnaires et les autres essentiellement
par des sociologues, avec certains économistes, historiens ou psychologues sociaux,

Pourtant, le notion de “gestion conjointe” de la carridre nous encourage a tenter
d’articaler ces deux types de problématiques généralement bien sépardes. St 'on admet en
effet que les pratiques des entreprises évoluent vers une prise en charge de la carridre
autant par les DRH et les hidrarchies que par les salariés eux-mémes (Bailly, 1998), alors
il devient légitime d’analyser en quoi cette gestion conjointe n’aboutit pas aux mémes
types de trajectoires pour les homumes et pour les ferpmes. Certes, on objectera toujours
qu'il faudrait autant comparer les carriéres des hommes et des femmes, que les cartidres
des femmes (ou des hommes) entre efles (Cacouaukt, 1998} Quoi qu'il en seit,
Pintroduction de la variable du genre dans Panalyse des carriéres présente une vertu
heuristique : elle ouvre de nouvelles perspectives (Loraux, 1989} pour comprendre
comment et dans quel sens les normes évoluent, rendant de fait possible une certaine
transgression de ces normes. Antrement dit, rendre compte des spécificités des
{rajectoires des femmes qui accédent au pouvoir par rapport 4 celles des hommes, c’est
également enrichir la connaissance sur les pratiques de gestion et leur évolution.

1.2. Apports et limites de la littérature pour 'analyse des carriéres des
femnmes

Les approches habituelles de la carridre relévent de deux orientations séparées. Les
approches dites “objectives” expliquent fes trjectoires professionnelles par [*existence de
certains facteurs économiques et sociaux dans les entreprises ou sur le marché du travail,
Elles mettent ainsi Paccent sur des éléments contextuels extérieurs & Pindividu, A
I'opposé, les approches dites “subjectives”, centrées sur Iindividu, mettent 'accent sur
les représentations que les individus ont de leurs propres capacités et compétences, ainsi
que sur les intéréts ef valeurs professionnelles. Les individus auraient alors tendance a
rechercher des environnements qui conviennent 4 leur personnalité et 4 leur image de soi
professtonnelle.

Appliquées a4 la situation spéeifique des femmes, les approches subjectives
tendrajent a attribuer lewr faible présence dans les cercles de pouvoir aux freins culturels et
organisationnels extrément puissants, de ordre du culturel, renvoyant aux stéréotypes
des réles masculing et féminins dans la société et aux modes de la division du travail
sexuée dans les organisations.

Les approches subjectives permettent d’envisager une autre explication : si les
femmes ne parviennent pas 4 briser lo fameux “plafond de verre”(Laufer et Fouquet,
1998), c’est parce qu’elles ne seralent pas assez “motivées” pour cela, ou parce quelles
n’auraient pas les “qualités” nécessaires (golit du pouvoir et de la compétition, résistance
physique et nerveuse, etc.), qualités qui seraient plutét masculines, ou encore parce
gu,qlli’esi ne seraient pas préles & tout sacrifier pour le pouvoir, et en particulier leur vie
amiliaic,

Bien que relativement éclairantes pour mieux cerner les caractéristiques spéeifiques
des carriéres des fenumes, ces approches nous semblent pourtant trop réductrices. Certes,
les approches [ndividuelles développent de plus en plus une dimension dynamique en
mettant en évidence les interactions qui se jouent entre les individus et les
environpements dans lesquels ils évoluent : chaque partie est susceptible de transformer
{"autre (Schein, 1988). En outre, certains travaux relatifs aux évolutions des modales de [a
carriére intégrent 'ensemble des expériences et des activitds des individus dans la
construction des compétences (Hall, 1976).

Nous pensons que ces approches sont insuffisantes dans la mesure ol elles
n’interrogent pas les mécanismes de gestion ni les pratiques, conscientes ou inconscientes
qui, au sein des organisations favorisent ou au contraive génent les femmes dans leur accés
a des fonctions de directions. 8i fes interactions individu-organisation sont possibles, c’est
par le biais de dispositifs de gestion qui structurent de maniére particuliére la nature de ces
interactions. Autrement dif, Pinteraction individu-organisation s’opére par la médiation
des systémes de gestion, Une telle perspective permet alors, soit de repérer les feviers sur
lesquets il est possible aux femmes de s’appuyer pour atteindre les cercles du pouvoir, soit,
a contratic, de cemer les piéges qu’il feur faudra é&viter,



1.3. Les apports de la littérature sur les femmes cadres

En France, peu de fravaux portent sur les femmes cadres. Cette catégorie n’est
guére étudide en tant que telle (Laufer, 1982, Belle, 1991). Les recherches disponibles
portent plutdt sur certaines “professions intellectuelles supériewres” (selon Ia
nomenclaiure de PINSEE) ¢ les magistrates (Boigeol, 1996), les médecins, les professeurs
ou encore les ingénieurs (Marry, 1992), Les travaux conduits au sein de 'Observatoire des
dirigeants ont éclairé les méeanismes d’accés aux direstions des 200 premiéres entreprises
frangaises (Bauer, Bertin-Mourot, 1993). A la question “Comment devient-on un grand
patron 7", ces sociclogues répondent par un niveau de dipldme (X ou ENA), une origine
sociale et culturelle dlovée, un bon réseau de relations, pour D'essentiel Concernant les
femmes, I’approche retenue permet de préciser leurs caractéristiques sociales et
cuiturelles, le type d'entreprise concernée (publique ou privée, sectewr d’activité, etc.)
ainsi que les activités les plus cowrantes (Bertin-Mourot, 1997). Mais I’étude n’zborde pas
en tant que telle ia question de la constitution de ces carridres en interne, ni des
médiations par lesquelies elles ont pu se constituer.

La littérature nord-américaine, en revanche, est plus prolixe sur les déterminants
internes des carritres des femmes cadres. Certains auteurs ont pu préciser 1’existence
d’obstacles existant au sein des entreprises, de nature & entraver la progression des
femmes vers les plus hauts niveaux. Adler et Izraefi (1994) décrivent ainsi quatre type
d’obstacles 4 la carriére des femmes :

- la conviction qwil existe des différences individuelles entre hommes et femmes
tefles que ces dernidres sont moins combatives et moins ambitieuses. Les normes de la
performance managériale, mieux adaptées aux caractéristiques et aux comportements des
hommes, tendent a évincer les femmes ;

- le poids du contexte organisationnel : les organisations, comme la sociétd,
définissent des régles, des valeurs et des attentes vis 4 vis des femmes, Bien quelles se
disent convaincues de traiter indifféremment les hommes et les femmes en niant
Pinfiuence du genre, elles attribuent aux fernmes des tdches plus périphériques, avec
moins de responsabilités reconnues et de pouvoir;

- 1a disctimination institationnalisée : en tenant compte des caractéristiques sociales
et personnefles des individus, les organisations privilégient de fait la masculinité du
management, notamment en accordant de ’importance au style de vie et en privilégiant
les salariés qui restent tard le soir, par exemple.;

- Pinfluence du pouvoir dans 'organisation : les décideurs tendent 3 promouvoir
ceux qui jeur ressemblent, donc des hommes, par besoin de séeurité, désir de maintien du
statu-quo et peur de la compétition.

D’autres études ont montré que les normes de performances sont fargement
influencées par la proportion de femmes dans I’organisation. Leur rareté explique gu’elles
solent meins bien intégrées, qu’elles bénéficient de meins de soutien et que leur accés aux
informations stratépiques soit plus difficile. Leurs performances sont alors percues
comme inférieures a celles des hommes, ce qui tend & les dearter des possibilités de
promotion (Terpstra, 1997). Au contraire, dans les organisations ofi elles sont plus
nombreuses on constate un plus grand partage de Pinformation stratégigue, davantage
d’encouragements et moins de stéréotypes de rdles, ce qul contribue & de meilieures
évaluations de performances pour les femmes (Sackett, Dubois, Noe, 1991).

Analysant les raisons du suceés des femmes qui atteignent les plus hautes fonctions
dans les organisations, d'autres études ont pu mettre en évidence les “stratépies
gaghantes” mises en oeuvre par ces femmes, Sw la base d’une enquéte menée auprés de
786 femmes cadres supérieures exergant dans les cent plus grandes compagnies
américaines, une étude récente a révélé les quatre stratégies les plus couramment adoptées
par ces femmes pour arriver A ces positions (Ragins, Townsend, Mattis, 1998):

~ “Dépasser largement les agtentes de Pentreprise” est ume attitude considérée
comme trés importante par 77% des femmes interrogées. Elles doivent étre
irréprochables, “sur-performantes” pour éviter les critiques venant des hommes et
prouver leur crédibifité dans chaque nouveile situation de travail.

~ “Développer un style gui convient aux hommes” est jugé comme trés important
par 61% d'entre elles. Elles estiment &tre prisomnidres d'un systéme contradictoire
consistant & trouver un juste équilibre entre un style de management de type féminin,
dans lequel on ne les percevra pas comme compétentes, et un style de management
magculin pour lequel on critiquera leur manque de féminité,

- “Rechercher des responsabilités difficiles ou & forte visibilité” est présenté comme
trés important par 50% des femmes. La bonne conduite de missions difficiles permet

829



830

’obtenir une reconnaissance incontournable de lz part des décideurs et favorise PPaccés &
des positions de cadres supérieurs.

- “Avoir un mentor influent” est mentionné comme essentiel pat 81 % d’entre
elles, En outre, 91% des participantes 4 ceite enguéte affirment aveir eu an moins un
mentor dans leur carriére.

Outre ces données précises sur les stratégies utilisées, 1'étude a permis de relativiser
Pimportance d'éléments souvent jugés comume trés importants, en France tout au moins,
comme la formation initiale, par exemple. Tout se passe comme si, une fois franchies les
portes de Pentreprise, la compétition recommengait & zéro. Les apports de cette
littérature manifestent qu’il est indispensable de se toumner vers I'intérieur de Uentreprise,
ses structures et son fonctionnement, pour tenter de comprendre ol et comment se
prennent des séries de décisions d’affectation des individus aux emplois qui, au bout du
compte, se font au détriment des femmes. C’est cette approche qui a été privilégide dans
notre recherche.

Il. QUESTIONNEMENT ET METHOROLOGIE

Dans le cadre que nous venons de préciser, notre principale interrogation a porté
sur ’analyse des méeanismes & I'oeuvre dans la production d’une situation fortement
contrastée entre hommes et femmes.

Pour celd, nous avons analysé les parcours d’un cerfain nombre de femmes exerqant
des fonctions de direction selon deux divections complémentaires

- dans un premier temps, nous avons reconstitué avec elles les dtapes de leur
carriére. 8i 'on considére la carriére comme “une succession d’empleis tenus pendant la
vie professionnelle, caractérisés par des propriétés quantitatives et qualitatives”
(Bournois, 1991}, alors il est indispensable de préciser ces éléments pour en comprendre
Penchainement et en saisir P"articulation;

- dans un deuxidine temps, nous avons exploré avec elles les déterminants possibles
de leurs parcours, sur la base des comnaissances produites par la littérature, et en
particulier, fes dispositifs de gestion, ainsi que les mécanismes, formalisés ou non,
conscients cu inconscients, qui leur ont permis d'accéder aux positions dominantes
qu’elles occupent.

Ce faisant, nous constdérons que s norme de la carriére est suffisamment connue
pour ne pas, au moins dans un premier temps, procéder i des comparaisons systématiques
avec les hommes. La posture que nous adoptons implicitement devrait nous permetire de
repérer les zones posstbies de transgression de la norme masculine.

Notre problématiGue peut se résumer & ces trols questions de départ :

- quelles sont lgs étapes successives que ces femmes ont franchies avant de devenir
des cadres dirigeants ?

- Comment sont-elles arrivées 147 Comment se sont opérées leurs orientations, en
lien avec les opportunités organisationnelles identifides ?

- Quels mécanismes existent dans les entreprises qui ont favorisé ou freiné leur
progression ?

Ce questionnement suggére une approche dynamigue de la cariére. Nous faisons en
effet Phypothése que les carriéres, loin d’&tre finéaires, sont en réalité jalonndes
d’obstacles de nature et d'lmportance trés variables, de périodes favorables et de moments
plus difficifes, ou encore de rencontres déterminantes, dans un sens ou un anire, qu’l
s’agit donc bien de restifuer et d’analyser, Dans une perspective interactionniste, elles
englobent également la fagon dont les femmes répondent et transforment ces différentes
réalités 4 lewr profit.

Nous suggérons donc que ces carriéres sont le résultat d’un compromis, dont il
conviendra de definir les caractéristiques, élaboré pour un temps donné entre une femme
et une organisation. Ce compromis s’élabore par articulation, sans cesse révisée, entre
des orientations individuelles autonomes et les processus de contrdle organisationnels que
sont les dispositifs d’affectation des personnes aus emplois.

Sur le plan méthodologique, nous avons conduit des entretiens semi-directifs
approfondis avec une dizaine de femmes exercant des responsabilités importantes dans les
entreprises et nous avons analysé les trajectoires qui les ont mendes A la position qui est la
leur au moment de ['entretien. Ces fernmes occupent pour la plupast des fonctions de
direction dans des organisations extrémement variées en termes de taille (de la PME au
grand groupe multinational), de secteur d’activité (conseil, publicité, chimie, distribution,



par exemple), de structure financiére (secteur privé, associatif ou public}) ou
d’organisation interne. A visée exploratoire, cette premitre étape ne prétend pas 8tre
représentative. Elle doit seuiement nous permettre de préciser des hypothéses qui devront
ensuite &tre valtidées a plus grande échelle.

IH. LA CONSTRUCTION DES CARRIERES DES FEMMES

3.1. Des itinéraires apparemment sans obstacles

Les femmes que nous avons interrogées ont été choisies sur la base de la fonction de
direction qu'elles occupent dans leur entreprise. Par définition, nous n’avons donc
rencontsé que des femmes qui ont “réussi”, si Pon considére que la réussite consiste 3
atteindre le sommet de I'entreprise dans laquelle on travaille, Nous n’ignorons pas qu'il
peut y avoir de multiples définitions de la réussite. Compte tenu de notre problématique,
dans un premier temps, nous considérons la réussite du seul point de vue d’une logique de
carriére,

Au premier abord, ces itinéraires semblent faciles : ils sont décrits sous la forme
d’enchainements relativement “naturels”, et les discours tendent & minimiser les
difficultés ou les arbitrages qui se sent manifestés, Nous nous limiterons ici & présenter
quelques caractéristiques descriptives de ces femmes et de leurs carriéres avant d'évoquer
certains mécanismes intervenus dans Jeur déroulement.

Chaoune des femmes inferrogées totalise environ une guinzaine d’années de vie
professionnelle ininterrompue’. Parmi elles, une seule est toujours restée dans la méme
multinationale, les autres ont connu différentes entreprises, Certaines sont des
“parachutées” (Bauer, Bertin-Mourot, 1993), c'est-d-dire quelles sont arrivées dans
Ventreprise directement au poste de direction qu'elies occupent au moment de
I"entretien, d¢’autres ont progressé au fil des anndes dans la méme entreprise. Selon la
taille de P’entreprise, elles sont soit Directeur Général, soit Directeur, membre dune
comité de direction, soit Directeur d'une branche, ou d'une division. Elles sont trés
majoritairement mariées et ont des enfants (deux ou trois), Elles ont fsit des études
supérieures, soit & I'Université, soit dans les grandes écoles en France, 4 P'étranger pour
I'une d'elles issue d’une famille franco-canadienne. Aucune n’a poursuivi sa formation
initiale par ua troisiéme cycle.

3.2 . Comment devient-on une femme a la téte d’'une entreprise ?

Le questionnement proposé par PObservatoire des dirigeants powrait étre &
nouveau repris’, mais pour appeler des réponses d’une auire nature. Les habituels
éléments caractéristigues des personnes, (dipldme, dge, origine sociale, etc,) ne
permettant pas de savoir pourquoi il n°y 2 pas sutant d’hommes que de femmes aux
sommets des entreprises, il faut suggérer d’autres hypothéses pour expliquer la faible
présence des femmes. En particulier, il nous a semblé intéressant de vérifier si les
conclusions de Ragins et al. (1998) étafent fondées ou non & propos des femmes
rencontrées,

- Le parrainage : une médiation clé

Interrogées sur Jes éléments qui, selon elles, peuvent expliquer comment elies oni
atteint ces positions, toutes, sauf une, évoquent spontanément en premier lieu Je fait
d'avoir bénéficié d'un mentor, ou d'un pamain. Elles reconnaissent avoir été
personnellement aidées et toujours par un homme, plus 4gé qu'elles. Selon les cas, il a pu
en exister plusienrs. L'une d'efles ayant travaillé dans trois entreprises différentes, a
bénéficié & chaque fois d’un mentor :

“ Chez A... j'avais wn mentor. Il est pard, ef ¢a a joué dans ce qui m'est avrivé ™
(On lui a demandé de partir aprés son congé de maternité). Ensuite, “chez D. iy a eu
quelqu'un du début & la fin, il m’a poussée, m'a soutenue, a défriché beaucoup de
choses. Il me disait : “Faites atiention, un client ¢a ne se traite pas conmne ¢o"Ou bien,
“ca, ¢'est quelgu'un d'important.” Il guide, explique, décode"”. Enfin, “ici aussi, il y a
uitg personne qui m'a pilotée, ¢'est mon patron direct.”

*Nous considérons que les congés de maternité, lorsqu'ils existent, ne constituent pas des
interruptions de casriére,

“Nous faisons référence au travail mené par M. Bauer et B, Bertin-Mourot, de
I"Observatoire des dirigeants qui posait la question : "Comment devient-on un grand
patron . (Voir références}).
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Le parrajn joue un rdle essentiel dans la mesure odl il peut mettre en avant 1z femme
qu'il protege pour qu’elle soit repérée et promue ;

"Cela aide d'avoir un parrain quand on est une femme, sinon c’est les hommes
qui sortent du lot”.

Entre le mentor et ia femme qu'l parraine s'instaure une relation privilégide,
fondée sur un écart d’dge, une confiance et une admiration réeiproques. Les parrains des
femmes interrogées sont nettement plus Agés qu'elles :

“lls (mes parrains) ressemblent un peut & mon pére. Il (mon pére) éiait juriste. Il
s ‘entendait trés bien avec les femmes intelligentes. Il les faisait monter et les protégeait”.

Cet écart d’dge permet d’instaurer une relation d’olt est exciue la compétition pour
le pouvoir ; [a jeune ferame parrainde ne constitue en aucune manidre une menace pour
un homme d’Age mdr qui a déja atteint des niveaux trés élevés dans la structure, De son
chté, 1a jeune femme reste redevable 2 son parrain de avoir aidée :

“Une femme ne trahira jamaiy son parrain. Il pewt hui demander ce gu’il vewr”,

Ces propos laissent supposer que le pamrainage n’est pas exclusivement & sens
unique : [a jeune femme rend aussi des services A son parrain, ne serait-ce qu’en mettant
un point d’honnewr 4 ne pas le décevoir. B. raconte ainsi un épisode de sa carridre :

" Je suis allée en Italie pour Dentreprise qui vendit de vacheter une entreprise
locale familiale, en partie swr mes conseils (B. travailiait alors 3 'audit interne). Mon
patron avait déjd en téte Didée de m’envoyer 1d-bas. J'avais 27 ans, j'étais célibataire.
Mais o'était loin I'lialie, j'étais la seule Frangaise li-bas. Il m'a fait confiance pour
prendre un défil. On a créé emsemble le poste que j’allais prendre. Il a imposé son idée
Jace & ses détractewrs qui se demandaient si ¢'était bien raisonnable d'envoyer 13-bas
une feune femme toute seule. Il m'a coachée au départ. Aprés, jo me sujs défoncée, il n'y
a rien sans rien, I I’ a reconnu.”

N., dans la publicité, évoque ses relations avec son parrain sous 1’angle intellectuel :

“Je me satisfuis assez bien d'une influence intellectielle. Si ce monsiewr ne m’avait
pas poussée, je ne 'aurals pas fair (accepter un poste de Directeur (énéral) (.) Je
n'entre pas en conflit avec quelgu’un que jadmire”.

Pourquoi le parrainage serait-il réservé aux femmes 7 Les jeunes hommes cadres
n'auraient-ils pas besoin eux-aussi d*éire aidés pour “sortir du lot™? Lorsqu’on aborde
cefte question, les femmes interrogées expriment une certaine réserve, significative du
type de relations qu’elles entretiennent avec leur parrain, du fait d’étre des ferames :

"Iy a aussi un edté Pygmalion, qu'il est plus difficile d’avoir avee un homme.
Pour eux, il y a un coté amusant de pouvoir faire la carridre de quelgu’un, qu'un
homme aurait moins fuctlement accepié,”

Le parrainage renvoie également & des relations complexes avec le pére :

“Cela ne me géne pas d'avoir quelqu'un gui serait comme mon péve , gqui me
donne des conseils. Psychologiquement, ce wn'est pas un probléme alors que les
hommes sont en conflit avec lewr pére.”

Pour compléter ce point, il convient d’évoquer les propos de celie que nous avons
interrogée, aufourd’hui Ditecteur général, qui n’a pas eu de mentor, Ayant fait une partie
de sa carriére dans des administrations publiques avant d’entrer en entreprise, elle exprims
un point de vue différent :

“Pour exister dans les entreprises J'ai toujours pensé que les gens doivent
apprécier les capacités d'autonomie, Les gens savaient que j'étais capable de
m'opposer. Je w'ai pos du tout connu le c6té “mentor Pygmalion”. (..} Pournioi, ce
qui est trés important, ¢'est la capacité d'apprentissage par 'exemplarité dans le
savoir-faire, les méthodes, le degré d'exigences. Is (mes patrons) mi’owt fait
progresser par leurs exigences, y compris dans le détail "

- Le succeés dans des missions difficiles ou risqudes

Si le parrainage apparait d'emblée comme un élément essentiel de la réussite,
d’autres stratégies sont simulianément évoquées par les femmes interrogées. Ainsi, avoir
accepié des travaux a priori ennuyeux et/ou risqués, mais qui se sont révélés Stre trés
impottants, 3 la fois pour Pentreprise et pour celle qui a pu ainsi se valoriser, constitue un
bog moyen d’évolution.

B. a ainsi relevé le défl de partir 4 ans en ltalie, seule, 4 27 ans, pour remettre sur
les rails une entreprise familiale dont il fallait revoir toute la gestion selon les normes
imposées par le groupe qui rachetait. A son entrée dans une nouvelle entreprise, 5.




découvre que, contrairement & ce qui hul avait été annoncé, elle n’a personne a remplacer,
le poste est oocupé :

" Alors jai fait tout ce que les gens ne voulatent pas faire, les dossiers arides,
tels que les engagements de reiraite sur une filicle hollandaise, C'érait ennuyeux el
complexe. Personne ne voulait expliquer au patron qu'il y avait 1& wm gros risque
Jinamcier. Je lui ai expligué, il en a été reconnaissant. J'al ew un poste au sidge & la
consolidation des comptes, alors que j'aurals dif d’abord passer dewxow rois ans en
filiale dans une direction financiére sur le tervain. J'ai fait wn soul de 2 échelons.”

- Le rapport 3 la féminité : entre neutralisation et affirmation

Au nivean des comportements, et d'un style qu'il conviendrait d’adopter, toutes les
femmes interrogées se sont un jour posées la question.

Pour les unes, il s'agit de “neutraliser™ sa féminité (Laufer, 1982), aussi bien dans
son apparence physique que dans son comportement. I faut ainsi choisir des vétements
classiques, éviter les minijupes ou le maquillage trop criant, et ne rien dire cu faire qui
pourrait faire rappeler que ’on est une femme. Par exemple, certaines proscrivent toute
conversation relative aux enfants malades ou aux soucis domestiques

“Je pratigue une forme d'autocensure powrne pas donner corps & des clichés.
'y a dewx grands clichés & éviter ! la féminité, Dhyper-féminité de la séductrice. On
n'a pay intéréy, il y o un risque de structurationde Pimage. Le deuxiéme cliché, ¢’est
celui de la mére qui travaille. Méme s'il faut résoudre le probléme de la rage de
dents, ¢a n'intervien! pas dans le bowlot. Plus on est haut el organisé, plus onpeut en
parler, mais ga w'a pas d'incidences sur 'entreprise. C'est une certaine facon de
neutraliser”,

Pour d'autres, au contraire, il faut aborder ces questions, ne pas les évincer 1

“Cest plutdt en vieillissant que j'affirme qu'il ne faut pas taire sa féminité, ne
pas taire Dotite du petit.” .

Drautres enfin ont des opinions encore différentes :

“ En théorie, je n'aime pas le normatif. On w'est pas obligé d'agir d'une
certaine maniére parce gu'on est une femme. (..) Je ne pewse pas réagiv
différemment de mes collégues masculing. "

- Une facon particuliére d’exercer i"autorité

Les spécificités entre hommes et femmes semblent étre davantage marquées dans la
maniére d’exercer leur autorité. Les femmes que nous avons interrogées se disent moins
conflictuelles et plus enclines & expliquer les choses qu’a les imposer :

“Pendant longtemps, je me suis interdit toute familiarité. J'ai toyjours voulu
éviter les relations “copains-copains™, d'étre trop proche. Ici, je vouvoie fouf le
monde. Je suis la seule femme & ce niveau, et la plus jeune, ¢'est plus facile, ¢a met
de la distance d'emblée. (.} Je pense que les femmes omt horreur de la
confrontation, elles ne sont pas du genre “jetape sur la table, fe suis le plus fort”. 1l
we faut pas nown plus étre trop dowce, mais travailler en dowceur, anticiper les
problémes, avec douceur.”

B., qui évolue dans un milieu industriel & forte présence d’hommes ingénieurs fait
part de son expérience :

* On attend des femmes un style plus subtil, moins hiérarchique. Les fermmes
usent moins du pouveir pour arriver & leurs fins. Elles usent de consensus, davantage
de diplomatie, de psychologie; c’est dans la maniére de faire. Au bout du compte,
Jexige plus, j'ai un degré d’exigences plus fort vis & vis de mes collaborateurs, mais
Je discute beaucoup avec eux. Je me suis loyjours refusée & jouer les “petits chefi ™"

Directeur de zone & 'export, B. est amenée & superviser les directeurs généraux des
filiales de son groupe dans sa zone. Certains sont beaucoup plus dgés qu'elle et exercice
de ’autorité se révéle parfois périlleux :

“J'ai 15 personnes en divect, Powr certains, je pourrais éire leufiile. Je ne suis
pas sur le registre oit je suis leur chef quandil y a un blocage. J'en ai vécu un, avec
wn homme de 35 ans qui me disall @ “vous powrriez ére ma fille.” Il avait wune gestion
trés defaillante. C'était tellement gros que progressivement je I'ai amené devant les
Jaits, un peu comme dans un emtonnoir. il o bien éé obligé de s'y plier.”

La plupart de ces comportements sont le fruit d’un choix conscient résuitant d'une
analyse, Jargement lide & I"expérience, et souvent emrichie par 1'aide du parrain, relative
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aux modes de fonctionnement des entreprises. MNous retrouvons dans c¢es nombreux
propos les éléments mis en évidence dans ["analyse de Ragins et al. (voir 1.3).

3.3. Le fonctionnement de I'enireprise : une neutralité en trompe 'ceil

Du point de vue des rapports entre hommes et femmes, la plupart des entreprises
développent des comportements, voire des cultures qui, de fait, se révélent défavorables
aux femmes. Non pas qu'il s'agisse de choix délibérés, mais simplement parce que les
individus, hommes ou fermes, qui participent de cette tendance sont porteurs des mémes
formes de peasée, stéréotypes et schémes de comportement que dans la société en
général, Les sociologues ont largement mis en évidence, depuis longtemps déja, tous les
stéréotypes liés aux réles de sexe qui expliquent souvent une moindre combativité des
femmes, socialisées dans le sens d’un investissement plus important dans la sphére
domestique que celie du travail (Barrére-Maurisson, 1984).

- L’épreuve de la maternité

D’une certaine fagon, les conséquences lides & Ia maternité relévent de ces
stéréotypes. La plupart des femmes interrogées témoignent du fait que la maternité est
trés souvent synonyme, dans ’entreprise, de moindre disponibifité. Ces considérations
portent aussi bien sur le congé de maternité en tant que tel que sur les activitds lides au
rble de mére, Ainsi, devenant meéres, les femmes seraient nécessairement moins
disponibles au travail, et ces opinions sont largement partagdes :

“Jai Uimpression que les fammes dans mon égquipe se limitent d'elles-mémes.
Elles font le choix dans lewr couple de celle dont la carviére est en retrait. Parexemple, il
¥ a une feune femme qui vient d'avoir un enfunt. Elle vewt partir le soir & 18530, Pour
moi, ce n'est pas une question de disponibilité. Fondamentalement, elle est devenue
niére, H 1’y a pas de troisiéme voie,”

Et, les femmes interrogées ont toutes fait en sorte de contrer cette tendance en
mettant en place des organisations personnetles leur permettant d’8tre autant disponibles
aprés la naissance de leurs enfants qu’avant ¢

“Jai des contraintes particuliéres dans ma téte, elles sont comme ga, je navigue
autour, je m'organise powr les respecter. mais je pars du principe que ¢a ne va pas
m'empécher d'aller aussi loin”

Certaines s’organisent méme dés le congé de maternité pour que leur absence soit a
plus courte et ia moins sensible possible pour entreprise.

“Je n'ai pas eu de probléme physique, jai voyagé jusqu’au 8éme mois. Je n’ai
Jamais arrété de bosser. Avec le téléphone, le fax, j’ai travaillé & distance. C était bien
pour mol, je me suis enfin mise a linformatique, au e-mail, au traitement de texte”.
Pourtant la reconnaissance de la part de Ientreprise n’est pas toujours au rendez-

VOus |

“Pour ma deuxiéme grossesse, j'al fuit comme la premidre fois. Mais, au moment
de l'entretien de fin d’annde, mon patron, qui avait changé entre temps, m’adit : “Vous
n’avez pas éié la de 'année. (..} On a besoin d'un minimum de reconnaissance. Lé,
¢'étail quasiment de la “déconnaissance” C'est dur”,

Tout compte fait, exigence de disponibilité constitue certainement 'un des non-
dits les pius efficaces dans I"entreprise frangaise. Exprimée autant 3 Pégard des hommes
que des femmes, cette exigence s’appuie implicitement sur les modalités de la division
sexuée du travail dans la société toute entiére. Le contrdle nécessaire pour que cette
exigence, non seulement soif respectée, mais aussi réguliérement renouveide, s'exerce &
Pentidre discrétion des responsables hiérarchiques. Ce fonctiopnement aboutit dans les
faits 4 décourager la plupart des femmes et 4 les écarter des cetcles du pouvoir,

- La reconnaissance sexuée des compétences

D’autres pratiques managériales peuvent sembler équitables, du point de vue de la
différence des sexes. On peut en tenir pour preuve la référence trés largement faite 3 la
“compétence”, version “moderne™ du discours méritocratique. Faire évoluer les personnes
dans Ventreprise sur 1a base de leurs compétences powrrait aisément apparaitre comme la
garantie d’un traitement équitable entre les individus. Bien siir, il n’en est rien : sang
entrer ici dans le champ abondamment étudié de 1’évaluation des compétences’, nous
suggérons que les critéres retenus pour promouvoir les personnes peuvent induire, sous
couvert d'une parfaite neutralité, une mise & I"écart systématique des fommes. Celles que

Pour une synthése rapide sur ce théme, on pourra se référer & Aubret ., Gilbert P,
Pigeyre F., Savoir et pouvoir : les compétences en questions, Paris, PUF, 1993



nous avons interrogées reconnaissent assez généralement quune fois arrivés 3 des niveaux
de direction, tout le monde est compétent, les hommes comme les femmes. Ces demiéres
le serajent méme un peu plus dans la mesure oll, « toutes s’accordent sur ce point -, il lewr
a fallu constamment faire leurs preuves, Pentreprise étant toujours plus exigeante vis &
vis d’elies que de leurs coliégues masculins

“Pour les femmes, il est clair gu'on doit faire beaucoup plus el miewx. M faut
dépasser les attentes. Pour étre reconnue, il faut étre bien meilleurequ un honwnme. St on
est comme un hontme, on 1'est pas reconnve. (Les homines) ne vous ratent pas quand
vous étes une femme. Hs essayent de vous déstabiliser.”

Reconnues pour quelques compétences qui leur seraient spécifiques, les femmes
peuvent aussi, sur la base de ces mémes compétences, Etre écartées de certaines
fonctions :

“On dit que les femmes sont plus proches du terrain, plus pragmatiques, plus
tangibles. Clest powr ¢a qu'on les trouve dans la communication ou les ressources
humaines. Cela explique qu’elles ne sont pas leaders. En politigue, c'est le méme
discours, C'est le vrai pidge “Vous étes proche du terrain” Il faut faire des irucs ekt
comme les mecs,”

Dans la réalité, les critéres uiilisés dans les décisions de promotion ne portent pas
essentiellement sur des compétences techniques cu des capacités prouvées, mais sur des
qualités finalement assez mal définies, telles gue les “compétences de management”, par
exemple. Or, ce type de compétences est rarement défini de maniére précise, 3 la
différence des competences techniques :

“ On n'a aucun mal & reconnative les compélences technigues, Il n’y a pas de
problémes, car les femmes sont souvent perfectionnistes.”

Le flou ainsl créé laisse la porie ouverte & des interprétations trés libres, ot on
constate souvent que le “management “ est défini selon des termes masculins :

“Ce que j'entends dans D'entreprise, ou parmi les chasseurs de tétes, sur des
éléments de management, ¢’est par exemple, la "force mentale”, la “solidité”; ou bien
la “motivation” et si une femme a une famille ef des enfants, sous-entendu, elle ne sera
pas motivée; ou encore la “capacité & tenir des équipes”. La question que Je me pose
¢'est de savoir £ faut éire dur, dans le sens masculin, ou si on peut gérer d'une fagon
différente 7"

Pour éviter ce type de biais, il conviendrait de définir précisément, pour chaque
emploi, la nature des activités réelies 3 accomplir. Par exemple, “tenir une équipe” peut
signifier concrétement des choses trés différentes :

- &tre capable de fajre travailler ensemble des personnes de niveaux et d’origine
professionnelie différentes,

- &tre capable de s'imposer comme responsable de personnes expérimentées,
habitudes & un seul type de fonctionnement,

- &re capable d’encadrer des personnes ayant up niveau de connaissance technique
assez faible et de les aider sur des dossiers techniques plus ardus,

- etc.

Il semble que la compétition pour I"accés au pouveir ne porte pas, pour I’essentiel,
sur fes compétences requises par les fonctions de direction :

“Le poyvoir vient par le fait qu'on est bon, mais aprés, towt le monde est
compétent. Done, on prend le pouvoir et parce qu'on le veuf on le prend. Cela implique
des sacrifices; il n'y a pas beaucoup de questions & se poser. Les hommes ne se posent
Jamais la question de lewr légitimité . lls ne se pasent jamais la guestion de savoly §ils
pewvent. (.) Hl y a un coté guerre. Les affaires, ¢a ne demande pas une intelligence
supérieure, ¢a demande beaucoup d'assurance, beaucoup de travail, de s'impliquer,
mais ce n'est pas fondamentalement complique.”

Cet extrait d’entretien illustre assez bien un sentiment partagé parmi les femmes
interrogées, celui d’une compétition pour I’accés au pouvoir - “a du pouvoir, disent-
elles”- dont les régles réelles se démarquent nettement des régles officielles.

Tout compte fait, la question de I’évaluation des personnes, gu’elle porte sur les
performances, les compétences ou d’awtres critéres, reste un élément clé des pratiques de
pestion dans lesquelles i1 est possible, & Ia fois de cerner des dérives discriminatoires &
Iencontre des femmes, et d’imaginer des moyens précis et concrets pour contrer ces
dérives.
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Les informations que nous avons recueillies restent insuffisantes pour avancer sur
ce point. Une analyse systématigue des processus mis en oeuvre dans les entreprises, 3
chaque moment de 1"évaluation, du recrutement jusgu'aux plus hautes fonctions atteintes
dang la carriére, doit étre envisagée.
SYNTHESE

LES STRATEGIES "GAGNANTES” LES PIEGES A DEJOUER

Bénéficier de I"aide d’un parrain
Réussir des missions difficiles et Les conséquences des maternités
risquées L’évaluation sexuée des compétences
Etre féminine, mais pas trop...
Exercer 'antorité de fagon adaptée

3.4. La carriere comme compromis

8il’on se référe a la notion de “gestion conjointe” de la carriére entre les salariés et
leur entreprise (Bailly, 1998), on peut voir les carriéres des femmes qui atteignent les plus
hautes fonctions comme le résultat d’un compromis dont il convient de préciser la nature
et le mode de fonctionnement.

- Un eompromis 4 la fois fragile et audacieux

En premier lieu, ce compromis peut étre décrit comme fragile et instable dans la
mesure ol il repose exclusivement sur la bonne volonté d’un ou plusieurs individus.

A cet égard, le parrainage peut étre considéré comme un élément important de ce
comproniis puisqu’il conerdtise une forme particuliére d’échange. Il porte d’un ¢bté sur la
protection, 1’aide et la promotion ¢’une femme vis & vis d’autres décideurs pour quelle
puisse continzer & progresser vers des sphéres ol habituellement elles sont trés peu
nombreuses. De "autre, il suppese de sa part une grande loyauté, fiddlité et implication
dans le travail. Mais, s'il se révéle utile aux femmes, le parrainage peut aussi
g'interrompre & tout moment, car loin d’8tre institutionnalisé, il est le résultat d’une
atliance spontanée. En particulier, le soutien apporté risque de sarréter 13 ol fa menace
de entreprise apparait pour le mentor. C'est le cas pour 'une des femmes interrogées,
qui est directeur financier : son parrain est désormais son patron direct. Hl a done dil cesser
ce parrainage par souci d'équité vis 4 vis des autres directeurs qui ne doivent pas se sentir
1ésés ou abandonnés,

En second lieu, ce compromis se révéle coliteux pour les femmes. Le “prix 4 payer”
pour accéder aux fonctions de responsabilités s’exprime essentiellement en termes de
disponibilité, considérée dans un sens trés large : disponibilité en temps, bien siir, comme
il est d’usage pour Pimmense majorité des dirigeants d’entreprise, hommes ou femmes,
mwais aussi disponibilité intellectuelie. Celle-ci suppose pour les femmes, au contraire des
hommes, des efforts tout & fait particuliers, Puisqu’elles doivent simultanément assumer
les charges familiales et domestiques, leur disponibilité intellectuelle s’obtient par la mise
en place d’une organisation sang failie & laquelfe elles consacrent une grande dnergie. De
fait, quelle que soit [a forme choisie, ces femmes, contrairement a [a plupart des femmes
actives en France, n’assument pas cette fameuse “double journée de travail”. Nen
consommation du congé légal pour maternité, travail chez soi, respect des oblipations,
réunions et rendez-vous, “organisation personnefle” (selon leurs propres termes) qui
permet de reprendre tréds vite ses activités aprés les naissances ef dassumer ensuite toutes
ses responsabilités : auwtant de pratiques qui tendent 4 une forme de “peutralisation” de leur
féminité. Il sagit d’assumer D'intégralité de lewss responsabilités professionnelles sans
Jjamais faire référence & leurs responsabilités familiales, comme si elles n’existaient pas.
En échange, elles seront reconnues et valorisées, et lewrs carriéres ne seront pas freindes.

Enfin, le compromis est également fragile car soumis & des pressions autyes, telle
que Dintérét supdriewr de D’entreprise qui psut conduire cette demiére 4 cesser de
continuer 4 faire confiance & une femine, ou & lui préférer un homme. Lorsque des forces
hostiles aux femmes se font entendre trop fortement, fe risque est grand pour la femme
de ne plus évoluer, cu de devoir patienter quelgue temps, comme ce fut le cas pour B.
aprés sa deuxiéme maternité. Le compromis est done instable car déséquilibré @ Pinitiative
de la rupture incombe dans fa plupart des cas 4 "entreprise, plus rarement & la femme.

Pourtant, on peut aussi considérer que ce compromis est audacienx, dans la mesure
ot il va largement & I’encontre des fonctionnements massifs qui ne prennent pas en




compte le facteur sexe, aussi bien dans des pratiques qui se veulent neutres, que dans la
littérature en gestion qui reste, par bien des aspects, d’inspiration universaliste. Les
femmes que nous avons interrogées et qui ont alteint des positions élevées dans la
hiérarchie, quels que soient le style ou les stratégies qu'eiles ont adoptés, n’en sont pas
moins des femmes. Parvenir 4 articuler carriére & un haut niveau et vie familiale, n'est-ce
pas déja suggérer qu'il est vain de séparer les mondes - du travail et du hors travail -, les
probiémes ef fes enjeux, comme si toutes ces dimensions n’étaient pas étroitement lides
et véoues simultanément par tous les individus, femmes bien siir mais hommes également.
1.’actuel regain d"intérét pour la réduction et Paménagement du temps de travail semble
contribuer au développement d’approches rencuvelées, comme celles sur les temps
soclaux par exemple, qui visent & resituer ces débats dans des perspectives plus
englobantes que celle de la seule entreprise.

- Un compromis en marge des régles de gestion

Dans la gestion conjointe de la carriére, I'acteur “entreprise” regroupe deux entités
distinctes: les hidrarchies et les DRH (Baifly, 1998). Dans I'ensemble des propos qui nous
ont été relatés et dans I'interprétation que nous en avons suggérée, le terme "entreprise”
renvoie implicitement aux hiérarchies. On constate en effet, que dans les discours des
femmes interrogées qui révélent une certaine vision de lewr propre cheminement, les
DRH n’apparaissent pratiquement jamais. Le rile des procédures et des régles apparait
trds en retrait et les décisions capitales semblent se prendre sur la base des repérages
effectués par certains responsabies hiérarchiques, Les carriéres des femmes semblent donc
davantage résulter de processus paraliéles & des régles officielles, qui se révélent beaucoup
plus efficaces pour elles que les régles habituelles de gestion des carri¢res élaborées par les
DRH.

“ [l existe beaucoup de procédures, mais je ne les aipas utilisées. J'ol ét€ les voir
{gens de la DRH) pour régulariser. Ce n'est pas pour fout le monde pareil, je suppose
que certains utilisent ces procédures. Une senle fois mon changement o été orchestré par
la DRH. Je voulais vepartiv dans le business, aprés un poste & la communication
Sfinanciére.”

La grande majorité des itinéraires des femmes interrogées se sont élaborés au gré des
rencontres entre les opportunités permises par Uentreprise et leurs disponibilites au
mémes moments. Les trajectoires d’accés aux fonctions de direction peuvent se
comprendre comme un série de compromis successifs élaborés entre 1'organisation, par
Pintermédinire d'un supériewr hiérarchique - exclusivement un homme dans les cas
rencontrés -, et quelques femmes :

“Il v’y a pas de philosophie d'entreprise. Cela tient aux hommes | si vous lombez
sur un homme qui comprend, ¢a va; 51 Ini ne comprend pas, ¢'est enfer.”

3.5. De I'autonomie dans les carriégres des femmes....

1’idée d'une “gestion conjointe” de la carriére renvoie implicitement aux notions
d*autonomie et de contrdle (Reynaud, 1988). Ces notions se trouvent également au coeur
de la problématique de ’accés a des positions de pouvoir. Les régulations qui se mettent
en place au sein des enireprises, entre contrGle et autonomie, ne sont pas exclusives
d’autres régulations qui se produisent ailleurs dans ’environnement de I'entreprise, et plus
globalement dans la société. C'est pourquoi, les positions spécifiques des femmes dans les
entreprises ne pepvent étre comprises sans tenir compte de lewr inscription familiale et
domestique. En effet, réduire les choix ou orientations qui se produisent dans Pentreprise
sans tenir compte des réalités externes qui structurent trés largement ces fameux “choix”,
¢’est évacuer trop vite la complexité des situations et risquer de ne pas vair le noeud du
probléme concernant les carriéres des femmes. De méme, les opportunités “offertes” aux
femmes sonf largement struciurées, nos entretiens nous le suggérent, en fonction des
conceptions personnelles que les individus ont des rapports de pouveir ef des positions
respectives que les hommes et les femmes doivent occuper dans les organisations. Parler
de Tentreprise comme une structure désincamée, vidée des individus qui la composent,
constitue sans doute un frein 3 ja compréhension des mécanismes qui contribuent a rendre
pius difficile aux femmes I'accés aux positions dominantes.

Les discours des femmes interrogées témoignent largement de leur double
inseription simultanée dans des sphéres habituellement pensées de maniére séparée. Elles
n'explicitent jamais feurs carriéres comme des réalités qui reléveraient exclusivement du
monde du travail. L’attention particuliére avec laguelle elles s’efforcent en permanence
de ne pas méler vie professionnelle et vie persormelle en constitue paradoxalement la
metlleure prenve :
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“Je me sens un pen solitaire, car il ya pen de femmes; il n'y a pas de réseaux de
Semmes. J'ai un bon réseau avec des collegues masculins, mais maintenant que j'ai une
Jamille, jaimerais bien pouvolr en parler. Mes collégues masculins ont des enfants plus
grands. Les problémes de nounous, on n’en parle pas. La vie privée, ¢’est un mur total.
M philosophie, ¢'est qu’ll fout sépaver les genres, ¢'est une guestion de principe.”

Bien que combatives et impliguées, leur relation au pouvoir résulte également de
leur double inscription dans le monde du travail et en dehors

“Les femmes ont besoin de se prouver des choses, mais pas au prix de lewr famille,
On fait les deux tant qu'on pewt mais pas au prix des enfants. Les femmes fonctionnent
moins pour le pouvoir. Elles ont de 'ambition, mais on vit moins pour ¢a. La voiture de
Jonction, le titre, on s'en fout, Les hommes sont préts & tout pour faive carvidre, méme &
casser une vie de couple. Et ils n'en tirent pas plus de recownaissance pour autant.
L entreprise ne reconnait pas ces sacrifices. Les femmes sont assez réalistes.”

On ne saurajt nier que la détermination personnelle de ces femmes soit totale. Elle
est 4 la fois indéniable et indispensable : pour devenir Directeur Général dune agence de
publicité & 37 ans ou Directeur de zone dans une grande entreprise industrielle 4 38 ans, il
y a forcément une volonté, un investissement personnel et beaucoup de travail. Bt cela
d’autant plus qwon est une femme. Si les femmes restent pourtant minoritaires aux
positions dominantes dans la plupart des entreprises, c’est aussi peut-8tre que les
procédures d'affectation aux emplois élaborées par ces entreprises reposent sur des
logiques qui deviennent de moins en moins adaptdes aux évolutions actuelles du travail et
4 leurs conséquences sur le fonctionnement réel des entreprises et sur les rapports sociaux.

POUR GONCLURE...

Ce papier présente les premiéres pistes dhiypothéses 3 tester dans le cadre dune
investigation systématique des modalités d'accés des femmes aux positions dominantes
dans les entreprises, Nos premiéres investigations prennent sens par rapport & de
nowmbreux travaux déja réalisés sur les carridres. Ceux qui portent sur les carriéres nomades
(Bailly, Cadi,, de Saint-Ginlez, 1998) nous semblent devoir étre davantage utilisés. Iis
invitent en effet , dans une perspective interactionniste, & mieux prendre en compte
Vintégratité des éléments qui contribuent de prés ou de loin & fagonner des trajectoires
professionnelies dont le sens se saisit de moins en moins 4 l'intérieur des frontidves de
quelques entreprises. Concernant les carriéres des femmes, une telle perspective
permettrait d'envisager des actions velontaristes teiles que celles préconisées par ie BIT a
l'occasion de la Conférence mondiale sur les femmes qui s'est tenue & Pékin en 1995, pour
tenter de réduire les inégalités entre hommes et fammes,

Certes, de telles initiatives peuvent sembler légitimes dans un monde, celui de
entreprise privde, qui valorise en premier lien la liberté individuelle. La recherche de
Pépalité reste ainsi trés fragile, malgré la promulgation dune foi sur Iégalité
professionnelle. Cependant, au nom de Yefficacité, qui constitue également une valeur
forte pour les entreprises, on peut s'interroger sur ie bien-fondé de pratiques qui visent a
écarter nombre de fermes au seul motif de leur sexe, sous différents prétextes d'ordre
purement cuiturel. 8] 'on admet que les transformations en cours et & venir dans les
otganisations exigeront, en plus des compétences techniques habituelles et de 1a capacité &
coopérer celle de Ia gestion de soi, alors on peut penser que les fernmes présenteront des
atouts majeurs. Leur inscription familiale et domestique leur permet de développer un
grand nombre de compétences "non professionnetles” - gérer des urgences, faire plusieurs
choses de nature différente & la fois, faire face au stress, etc.-, mals tout & fuit réefles.
Leurs nombreuses obligations leur conférent, outre ce "hon sens" que beaucoup
d'entreprises semblent appeler de leur voeux, wue véritable supériorité professionnelle : le
sens du temps (Pisier, 1997). Encore faut-il vouloir le reconnaitre......
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