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Résumé :

Cette communication a pour objectif de questioneg©vidences contenues dans les discours
sur le "management au féminin" : 'avenement d'amagement bienveillant et efficace, car
adapté a des évolutions organisationnelles et salei¢ de fond.

Pour cela, nous avons tout d'abord réalisé une ys®lde la question de la sexuation du
management et du leadership sur la base de laditiée académique. Nous avons ensuite
procédé a une mise en miroir de cette analyse des@léments de représentations véhiculés
par les discours des acteurs de terrain. Pour saigis derniers, nous avons effectué une
revue des ouvrages professionnels parus depuis 8009e sujet en France et en avons
identifié trois, spécifiguement consacrés a cesstipres. Nous avons triangulé 'analyse du
contenu de ces trois ouvrages avec les représentatie managers et dirigeants, hommes et
femmes, sur le sujet, recueillis sur la base d&ti@ns semi-directifs menés au sein d'un
grand cabinet de conseil en management. Il en resdeux axes de discours : la
naturalisation des différences hommes/femmes féithation de I'avenement d'un nouveau
type de management plus "féminin".

Nous avons enfin questionné ces deux axes de isafiu de mettre en lumiére leurs enjeux.
Ceux-ci peuvent s'énoncer en termes d'opportungépmotion de la diversité et de
pratiques managériales renouvelées, mais compo#égatement le risque de renforcer des
clivages hommes/femmes qui risquent fort de né@aéficier durablement a ces derniéres.

Mots clés genres, stéréotypes, discours, management, modeméraales.



Introduction

Les années récentes ont vu apparaitre et se cenflanvalorisation d’'un "management au
féminin" au travers d’articles de presse ou d’ogesadestinés aux manadei®r, pour tous
les lecteurs au fait des travaux académiques sualegement, de tels discours ne manquent
pas d’étonner, tant ils apparaissent en contradiciivec les observations récurrentes de la
littérature scientifique. En effet, depuis de noeuses années, les spécialistes de la question
des femmes dans le management ne cessent de paip&sistance du plafond de verre dans
les organisations ainsi que les faibles progred’a@gmlité professionnelle, notamment en
matiére salariale. Ces discours tranchent égalemest les connaissances relatives aux
stratégies que les femmes cadres doivent génénaletéployer pour se faire accepter en tant
gue telles, femmes et cadres, dans les organisaff@ut-il y voir une évolution, positive de
surcroit, et se réjouir que les femmes soient ergonnues comme porteuses d’un style de
management qui serait recherché par les entrefisesit-il au contraire se méfier d’'un tel
retournement de tendance et s’interroger sur semfoindé ?

Dans cette communication, de type exploratoiresnmus proposons de montrer en quoi ces
discours risquent bien de ne pas porter avantagéeaunes. En mettant aujourd’hui I'accent
sur les qualités prétendument "féminines" qu’ellegetaient hier, les organisations
n‘apportent-elles pas la preuve de leur incapacitédépasser une dialectique des
comportements hommes/femmes fondée sur des stgesdtySi la question des styles de
management peut étre considérée comme une prédiccupégitime, sa formulation en
termes simples, sinon simplistes, de comportemettgalisés nous semblent conduire & une
impasse.

Dans la premiere partie, nous ferons une rapidaerale la littérature sur la situation des
femmes au travail, notamment dans le managemeptisiées années 1970 pour montrer
'ampleur des difficultés et des enjeux de leurspriee au niveau cadre. Nous explorerons
également les travaux relatifs aux hommes et Zalf@e de leurs comportements dans le
monde du travail, apparus plus récemment, et tossianstructifs sur la réalité des rapports
entre les sexes qui caractérise aujourd’hui la glugles organisations. Au-dela, nous
poserons le débat des difféerences, prétendues ales,éde style de management et de
leadership entre les femmes et les hommes.

Dans la deuxieme partie, nous proposons une migpreguve des ces discours/stéréotypes
dans les représentations des cadres, a traverdygms<de supports : d'une part, des ouvrages
de littérature managériale qui appuient leur arguaten sur une naturalisation des qualités
sexuées et d’autre part, une enquéte menée auprezsiks d’'une société de conseil sur leurs
propres représentations des différences sexuéesiggre de management.

Enfin, dans une troisieme partie, nous discutetes®njeux, les risques et les limites de ces
discours,a priori attractifs mais en realité inutiles, voire dangeretant pour les individus
gue pour les organisations.

! Dans cette littérature professionnelle, la disitnc opérée dans la littérature académique entreager et
leader n'est que rarement explicitée ou prise aempta Les auteurs en viennent donc a parler indiffiénent de
manager ou de leaders, alors que selon A. Zal€28iK7), le manager est un gestionnaire, un platéier, qui

"met I'accent sur la rationalité et le contrélegndlis que le leader est un bon communiquant, datéedsision

stratégique qu’il va partager et autour de laquiéNe mobiliser ses équipes. Nous ne développedons pas
davantage cette distinction et travaillerons sardiscours managériaux, tels qu'ils sont produtsigs auteurs
et acteurs.



1. Les enseignements de la littérature

1.1 Les femmes dans I'entreprise : inégalités et diffénces

Les connaissances accumulées sur la place des fedans le monde du travail, depuis les
années 1970 a la faveur du mouvement féministe esséntiellement mis en lumiere les
inégalités structurelles dont elles sont victinteans procéder a I'historiographie des travaux
de recherche sur les cadres en France, et suehesds en particulier, il est possible de
repérer deux grandes périodes de publications|atéieés de préoccupations fortement liées
aux contextes concernes.

Une premiére période, que I'on peut situer derades années 1970 au tournant des années
1980, voir fleurir des publications qui feront dadans la construction d’'un champ de
recherche autonome sur les cadres. Ainsi, 'an®82 hpparait particulierement féconde: L.
Boltanski publie un ouvrage trés remarqué sur cedtégorie encore peu étudiée, qui fera
référence pendant pres de vingt ans. La r&amologie du travaipropose, dans sa derniere
livraison de I'année, un numéro spécial réunispaugieurs articles sur les cadres et J. Laufer
fait paraitre un ouvrage traitant entierement @esnies cadres. Quelques années auparavant,
aux Etats-Unis, c’est I'ouvrage de R.M. Kanter (ZPqui avait fait de la question de la
spécificité des femmes dans les organisations beendtique a part entiere. Malgré la
proximité de leur parution, seuls ces deux derroergages abordent la question des femmes,
signe que I'époque n’a pas encore complétemensé& pbimposeé la question de la différence
des sexes » (selon les termes de M. Maruani, 1288)me absolument légitime et
indispensable a la production d’'une connaissangansa sur le travail et I'emploi.

A cette époque, ces travaux pionniers explorensitaation faite aux femmes dans les
organisations, et décrivent les difficultés qu'slleencontrent pour évoluer et « faire
carriere ». S'inscrivant dans la problématique aldivvision sexuelle du travail, dominante a
'époque, ces travaux analysent I'articulation, cfigue aux femmes, entre travail productif
et travail reproductif. Les femmes sont encore pembreuses a avoir mené des études
supérieures et a disposer de bons niveaux de igatibh. En outre, le mariage et la maternité
constituent des contraintes fortes susceptiblegprdgoquer des conflits identitaires, tant
restent prégnants les modeles d’épouse et de darg la société et donc dans les entreprises.
Ces derniéres pratiquent encore fréquemment la gifominterne et, par ce biais, certaines
femmes parviennent a se hisser a des "postes @nsagplités”. Cette littérature met ainsi en
lumiére les processus qui limitent I'acces des fesia ces fameux postes et expose les
stratégies de celles qui y parviennent. Leurs @&aasi apparaissent alors fortement marquées
par des arbitrages souvent difficiles avec leumpéessonnelle. Adoptant une problématique de
'égalité et de la différence, J. Laufewp( cit) analyse les types de carrieres des femmes
cadres en fonction du rapport qu’elles entretiehrarec leur féminitude et en identifie
quatre. Le premier type, celui des autodidactesactérise les femmes soumises a la
différence que représente le fait d’étre femmesgjetrestent cantonnées dans des postes
d’assistantes. Le second type concerne les femmiesecherchent un équilibre dans la vie
privée et la reconnaissance de leur différence tange professionnelle : elles ménent des
carrieres fonctionnelles (études, formation), sa&ahercher le pouvoir. Le troisieme groupe
est constitué des femmes qui cherchent a expriengrféminité dans le travail et occupent
des emplois dans le marketing ou la publicité, diessecteurs comme la cosmétique. Enfin,
le dernier groupe tente de concilier I'inconciliablétre de "vraies femmes" et aussi de "vraies
cadres", revendiquant a la fois leur différencieet désir de faire carriere.



A partir des années 2000, une seconde période manguegain d’intérét pour les cadres,
apres une longue période de silence. C’est protvagsiel’ouvrage dirigé par P. Bouffartigue
(2001) qui marque un certain renouveau de la ptomluscientifique francaise. Cette fois-ci,
contrairement a la période précédente, les analygegrent, outre les réalités liées au
chémage des cadres et a la transformation d’'urégoae qui n’est plus aussi « choyée »
gu’elle I'était auparavant, la question du gertracamment celle du plafond de verre. Cette
derniére a fait par ailleurs I'objet de travaux regbpndis, en particulier de theses de doctorat
(S. Belghiti, 2003 ; S. Landrieux-Kartochian, 200d9nduites en sciences de gestion. Ainsi,
alors que la thématique du travail des femmes atditnaguéere largement abandonnée aux
autres sciences sociales, en particulier la sagilet I'histoire, on note l'intérét que lui
prétent désormais les sciences de gestion. Parpéxeoelles-ci mettent I'accent sur le réle
des politiques de gestion des ressources humaigsyfe, 1999) ou la mise en ceuvre de
I'égalité professionnelle (Laufer et Fouquet, 200%) l'objet reste identique, a savoir
I'évolution professionnelle des femmes, la mandbat il est abordé a beaucoup évolué. Les
vingt années passées ont permis d’installer défamtent les femmes dans la population
active et les Francaises sont, parmi les Europé&ece#es qui cumulent taux d’activité élevés
et taux de fécondité également parmi les plus élesi@ne que la question de l'articulation
entre activité professionnelle et responsabilitamiliales et domestique est désormais
assumeée. De ce fait, la question de I'accés demémmaux positions de pouvoir constitue
aujourd’hui I'un des problemes les plus importaateésoudre, au méme titre que celui des
inégalités salariales persistantes malgré un drgetdique toujours renforcé.

Pourtant, I'intérét des sciences de gestion pasirgigestions de genre a également permis
d’aborder un grand nombre de défis que pose la enisesuvre de I'égalité hommes-femmes
dans les organisations, notamment en matiere dagearent.

Dans ce champ, de nombreux travaux menés notamenentEtats-Unis, recensent les
problemes que rencontrent les femmes pour progreddier et Izraeli (1994) ont identifié
guatre obstacles a la carriere des femmes : laftite supposées moins combatives, moins
ambitieuses et donc moins bien armées que les hemimer relégation dans des positions de
moindres responsabilités et pouvoir ; la préféremceordée aux comportements masculins
dans la maniere de manager et enfin le poids desuldas qui contribue & privilégier les
hommes. De ce fait, les femmes qui atteignent les pauts sommets de la hiérarchie ont
presque toujours di mettre en place des stratpgiisulieres : dépasser les attentes, adopter
un style qui convient aux hommes, rechercher deporesabilités difficiles ou a forte
visibilité et avoir un mentor influent (Ragies al, 1998).

En matiére de style de management et de leaderkhififtérature s’intéresse depuis
longtemps aux différences entre les hommes etelesnes, notamment aux fondements de
ces difféerences. Il apparait que «le spectre nliagédfeminité est une dimension de la
culture et de la société largement indépendantsede biologique » (Claes, 1999, p. 478).
Claes (1999) rappelle ainsi «la conclusion frapgpad’environ quatre-vingts ans de
recherche » en citant Connell (1987) : « Il exidéms une large proportion, usénilarité
psychologique entre ’'homme et la femmeop.(cit, p. 478).

Des travaux récents (Cornet et Bonnivert, 2008)tneoih en quoi la présence de plus en plus
forte de femmes dans I'encadrement a suscité aidadbhvantage d’études sur leur style de
leadership, et remis en cause de nombreuses amabystrieures portant presque
exclusivement sur des hommes. Les connaissanaeslastsemblent ainsi contrastées. Sur la
base d'une large recension de travaux sur le stljes constatent que pour les uns, «il
n’existe aucune différence de genre dans les stideteadership entre les hommes et les
femmes » (Cornet et Bonnivedp.cit p. 128). Pour les autres, « les femmes auraiestyle



de leadership interactif, orienté sur le relatidntransformationné] émotif, encourageant la
participation, partageant le pouvoir et I'infornatj centré sur la motivation des subordonnés,
axeé sur la tache et les résultats, mobilisantdssaux et la mise en relation des personnes et
des objectifs »dp.cit, p. 129). Mais ces affirmations méritent d'étemmcées, ainsi que les
premieres études d'envergure sur le sujet, rembatardébut des années 1990 (Eagly et
Johnson, 1990), ont pu le démontrer. Les auteutspoocédé a une méta-analyse de
recherches sur les différences de styles de Idagezatre hommes et femmes. lls concluent
egalement que I'on ne peut pas prouver qu'il y @il n'y a pas de difféerences entre les
deux. En effet, au-dela des stéréotypes qui vegjeatles femmes soient plus orientées vers
les relations interpersonnelles, et les hommes herdaches, on ne peut pas valider ces
éléments sur la base des études faites en enedprignizational studigs Par contre, ces
différences apparaissent dans des études expéaleenen laboratoire laporatory
experimentset des études portant sur des évaluations eatisitu@ssesment studiefaites
aupres de femmes et d’'hommes qui n'occupent peanient des postes de leaders. La seule
chose qui apparaisse dans les trois types d'émslela mise en évidence d'un style de
leadership plus autocratique chez les hommesustd@imocratique chez les femmes.

Nous n'allons pas multiplier les références sigulet, et voyons donc que, malgré plusieurs
décennies de recherche, la question de I'exismckfférences entre leadership au masculin
et au féminin n'est pas tranchée dans la littéeaaoadémique, pas plus que celle de la nature
de ces différences. Celles-ci, prétendues ou ggellelevent donc essentiellement de
stéréotypes.

Qu’en serait-il pour les hommes ?

La question mérite d’étre posée car, contraireradatreprésentation la plus commune, I'idée
gu'’il existe un "management au féminin" accrédiglecd’un "management au masculin".
Pourtant, une telle expression n’est guere de rtase,la "norme" managériale, celle portée
par la majorité pour des raisons historiques, ®@isd®s hommes, apparait comme "neutre".
Or, grace au volet "masculin” des études de g&macoup plus tardif que les études sur les
femmes, il apparait clairement que les stéréotgpasernent tout autant les hommes que les
femmes. Bien qu’il se prétende neutre, le managememe serait pas féminin, est en réalité
masculin (Scheinet al, 1996), dans la mesure ou ses fondements s’appsi@r les
représentations communes de la masculinité, vardirilité, que nous allons rapidement
décrire maintenant.

1.2. La « fabrique » des hommes

«On ne nait pas femme, on le deviengcrivait S. de Beauvoir en 1949. L’expression
pourrait aussi bien s’appliquer aux hommes. Ent,effie ne nait pas davantage homme que
femme, on le devient tout autant (Badinter, 199)si, a la maniere de T. Laqueur (1990)
on peut parler de « fabrique des hommes » commailune « fabrique des femmes ». La
socialisation des individus, fillest garcons, s’est toujours appuyée sur la différelesesexes
pour assigner a l'un et a l'autre des places et@les spécifiques. Le débat encore tres nourri

2 En référence a la différence entre leadershiméaetionnel” et "transformationnel" introduite gai. Burns
(1978). Selon l'auteur, le premier est lié a uncpssus relationnel et c’est la qualité de la mtagntre un
manager et ses collaborateurs qui va permettre lgudeadership puisse émerger. Le "leadership
transformationnel" repose quant a lui sur la vistban leader porteur de changement. Ainsi, le leal&
capacité de transcender la situation en imposaatvigion et de modifier en conséquence le compatemes
suiveurs pour en faire de véritables agents degedraant. On considére aujourd'hui que ces deux diimes du
leadership peuvent se combiner et que, si ellemdiat a des traits de personnalité, elles peuvessi se
développer.
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entre « sexe » et « genre » (Grange, 2010) pogedstion de la séparation du biologique et
du social et met en évidence la force du « germemme maniere de diviser 'lhumanité en
deux groupes non seulement distincts mais hiéisgshiBerenét al., 2008), les hommes se
trouvant en position de domination sur les femmeseéa, quels que soient les pays, les
époques et les cultures (Héritier, 1996).

Si la socialisation des filles a été étudieée deprngtemps, celle des garcons fait beaucoup
moins l'objet de préoccupations. De facon générkds, études sur le genre, en France
notamment, ont été et sont encore fortement centsée les femmes. Pourtant, certains
auteurs se sont intéressés aux hommes, remettdait d# cause deux équations : genre =
femmes et masculin = neutre (Alonzo et Silvera,00

Dans un travail portant sur I'histoire des jeunescgns au XIXéme siecle, A.-M. Sohn
analyse la maniére dont s’élaborent progressivemamttravers de la formation de la
jeunesse, les normes sociales de ce que doit @inerame. Cela repose d’abord sur la force
physique, comme synonyme de I'aptitude au commaedgere qui explique le réle attribué
aux jeux violents ainsi que leur contrepartie, dogd’humiliation de la défaite a I'issue d’un
combat physique. Cette derniére renvoie directengenta faiblesse féminine. Dans
'apprentissage des jeunes garcons, les provogaebries défis occupent une place toute
particuliére : il faut afficher un air bravachest#olte, voire provocant pour « passer pour un
homme ». Il faut aussi savoir répondre a toute @idage ou ironie pour ne pas laisser
compromettre son honneur. Dans cette idéologiederte et de I'honneur, le duel apparait
comme une pratiqgue emblématique et son histoirgumeda « longue durée d’'une masculinité
qui se jauge au premier sang(8ohn,op. cit). Le second élément caractéristique du genre
masculin qui s'impose a cette époque est la pdosiinsi, la moustache devient la norme a la
Belle Epoque, comme marqueur de maturité sexuelle.

A propos de la formation de lidentité masculingffédents auteurs montrent que la
masculinité se pense a partir du modéle militairextKéme siécle. La caserne devient ainsi
le lieu-frontiere a 'ombre duquel sont accompés tites d’entrée en masculinité : visite au
bordel, tabagies et beuveries entre camarades.llEm#gne comme en France a la méme
époque, I'armée apparait comme une « école de kscutwaité » (Frevert, 2000). Non
seulement pour I'armée mais aussi pour la vie eiiarmée allemande avait en effet pour
objectif de créer et généraliser un type d’homnptusg fort physiquement, prét au sacrifice,
dominateur, volontaire, se contrblant, ayant l'@ésgle camaraderie et le sens d'une
responsabilité disciplinée » (Freveatt. cit., p. 62).

Les études sur le genre masculin s’intéressenti @au$s virilité, considérée comme une
manifestation excessive de la masculinité. AinsyrpD. Welzer-Lang, « lairilité, jusque
dans sa participation a la vie sexuelle, est apmismposée aux garcons par le groupe des
hommes, non seulement pour qu’ils se démarqueitatachent des femmes, mais pour qu'ils
s’en distinguent hiérarchiquement » (1994, cité ldatinier, 2000). Elle renvoie donc a la
notion de domination, aussi bien individuelle qo#ective, I'injonction de virilité conduisant
au développement de comportements agressifs. Mésnsasculinité désigne généralement
la construction sociale du genre masculin, en dfiposavec la féminité, la virilité apparait
en conflit avec elle. P. Molinier (2000) distingagsi une masculinité qui serait créatrice
d’une virilité qui serait plutét défensive. S’apung sur les acquis de la psycho-dynamique du
travail, elle montre que la virilité, comme la malguité, se construisent dans le travail. Car,
si 'expérience du travail n’est pas sexuée endts,le devient, selon P. Molinier, du fait de
la division sociale et sexuelle du travail. La némeidont la souffrance au travail est ainsi

% Bien qu'interdits dés la fin du XIXéme siécledernier duel a eu lieu en France en 1967, opp&abeferre
a René Ribiére avec qui il avait eu un différendsdizhémicycle.
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« anesthésiée » par les uns et les autres damesdies de leur travail constitue non seulement
une démarche indispensable pour continuer a ttavglar exemple, il faut pouvoir déjouer
la peur de monter en haut d’'une grue ou d’accomgragm mourant), mais aussi la
caractéristique d’une identité sexuée. Par exentgpdehommes « construisent ensemble un
déni de réalité des dimensions de I'activité gsiftent souffrir » (Molinier, 2000, p. 30). Pour
eux, la virilité constitue « une ressource symhaigapitale », car un homme, un « vrai »,
non seulement ne doit pas craindre le danger, indadt le prouver en permanence face a ses
collegues. Dans le cas contraire, montrant sa gesa vulnérabilité, il serait méprisé par le
collectif, comme une « femmelette ».

D’autres recherches menées sur les hommes aultragtient en évidence que l'identité
sexuée de 'homme est, peut-étre avant tout, ueetitd sociale. Pourvoyeur de ressources
pour la famille, encore largement considéré dartsensociété comme « M. Gagnepain »,
’lhomme se doit d’étre a la hauteur et d'assuresubsistance de sa famille. Cela permet de
comprendre en grande partie le drame que condetwhomage pour les hommes cadres
(Pochic, 2000).

Ainsi, les caractéristiques de lidentité masculim®on seulement transpirent dans leur
comportement, notamment au travail, mais semblaatféconnées en partie par ce qui se
joue dans l'activité de travail. Les comportemetids hommes au travail seraient ainsi a la
fois I'expression de leur identité profonde maissawne facon de la préserver. Certaines
études portant sur le leadership font ainsi vatpie les hommes auraient « un style de
leadership directif, transactionnel, centré sucdamplissement personnel et la carriere, avec
une rétention de linformation analytique, plusastgique et visionnaire, encourageant
davantage la prise de risque, plus réservé et amecontrole des émotions plus élevé »
(Cornet et Bonniveripp. cit.,p. 129). Ces caractéristiques s’opposent presyoeeta terme a
celles attribuées aux femmes (voir supra). Comnferleremarquer Cornet et Bonnivert, de
telles approches oublient que les comportementsaimsmme sont pas liés a la possession
d’attributs personnels, donnés une fois pour toutess qu’ils évoluent selon les contextes
temporels, culturels et situationnels.

Cette rapide incursion dans la littérature nous tneogue femmegt hommes, sont soumis a
la pression de stéréotypes qui, S’ils sont vigoxireuopératoires au sein des organisations de
travail, ne sont pas pour autant fondés sur desura scientifiques incontestables. La
dialectigue de ce type de discours, des caradtgrest « féminines » opposées a des
caractéristiques « masculines », n'a pour seutéhtgue de mettre en lumiéere I'absence de
neutralité en la matiére : les hommes comme lesniesnsont soumis a des injonctions de
nature sociale et culturelle, qui les encourageté\alopper certains types de comportements,
sous prétexte qu’ils seraient liés a leur natuoégmde.

C’est ce gque nous allons tenter de montrer dammidtie suivante consacrée a l'analyse du
discours véhiculé par certains consultants aupesscddres, et a celle du discours de cadres
eux-mémes sur le sujet.

2. Les attendus stéréotypés du discours managérial

Ainsi que nous l'avons vu, les travaux d'A. Eadtadly et Johnson, 1996p. ci), ou plus
récemment d'A. Cornet et S. Bonnivert (2008, cit), posent le débat, non encore tranché
dans la littérature académique, de I'existencdydessde leadership contrastés, voire opposes,
chez les femmes et les hommes. Nous allons, datbs deuxieme partie, mettre cette
interrogation a I'épreuve des discours des actiutsrrain, consultants et managers.
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Pour cela, nous avons procédé a une revue desgasvracemment publiés en France, depuis
2005, par des consultants, afin de repérer lesstirécisément centrés sur la question du
management ou du leadership au féminin. Nous aparen identifier trois, spécifiquement
dédiés a ces questions : "Le management au fén{iRariaud-Boulard, 2005), "Le leadership
au masculin et au féminin" (Cherret de la Boissi&@09), "Le leadership au féminin®
(Foures, 2010). lls ont été publiés par des coaghgroposent d'accompagner des managers,
femmes et hommes, dans le développement des dimner$éminines" de leur leadership et
qui font la promotion d'un tel proceséusu-deld, nous analyserons le cas des managers d'u
grand cabinet de conseil, auprés desquels nous amduit une série d'entretiens sur leurs
représentations des différences entre hommes ehdsnen termes de management, et plus
globalement de comportements au travail.

2.1. Les discours des consultants-coachs sur le nagiement et le leadership
au féminin

Les trois ouvrages retenus s'inscrivent dans upeoape différentialiste du management et
du leadership. Nous allons les analyser sur la Base grille de lecture commune : la these
développée, la maniére d'aborder les différencesnthes/femmes", et les préconisations

manageriales. Nous procéderons ensuite a une sgnthwec pour objectif de mettre en
évidence les arguments et les éléments de discoomuns qu'ils véhiculent.

2.1.1 "Le management au féminin", de M. Renaud-Bolart
- These développéee

Les femmes et les hommes sont égaux mais différefua point de vue biologique et
comportemental. Ces différences ouvrent la voia eoimplémentarité dans le management.
La démonstration aboutit a la recommandation destéce d'un "management au féminin"
par les femmes, mais aussi par les hommes, les d&nt appelés a développer leurs
"dimensions féminines”, en complément de leurs &disions masculines”.

- Nature de l'approche des différences hommes/femmes

Elle s'inscrit dans la logique de la psychologielétronniste, puisque "pour assurer la survie
de l'espéce, les comportements des hommes sonétouers la conquéte et [...] ceux des

femmes vers la recherche de sécurit#y. (cit., p. 104). Au-dela, I'approche est naturaliste,
avec un premium clairement affirmé des facteurtogiques sur les déterminants sociaux qui
sont évoqués, puis minorés. Ainsi, "si le discadmsninant attribuait les différences entre

sexes aux seules constructions sociales, depuiardixde nombreux travaux soulignent les
déterminismes biologiquesty. cit.,p. 1085. Cette approche conduit 'auteure & affirmer : "A
la ménopause, le développement des hormones nrestydermet aux femmes d'envisager
une carriére tardive, tandis qu'a l'andropausdgileloppement des hormones féminines des
hommes les éloigne de leur travail pour cultiver jardin” ! (op. cit.,p. 104, 105).

* Nous avons pu montrer par ailleurs le role desltmadont I'activité est en prise directe aveaiasagers et
dirigeants puisqu'ils s'attachent a développerpetentiel, dans la propagation des discours maizagéa la
mode, comme support de promotion de leurs actijitésnazobres, 2007).

® Par contre, des travaux importants, comme ceujadeeurobiologiste C. Vidal (2006) sont ignorésnSo
argument central est que seules 10 % de nos camEeRreuronales existent dés la naissance, ce qantiuit a
considérer que "les différences observées entrerleeau d’un rugbyman et celui d’un avocat I'emeotisur les
différences entre celui d’'un homme et celui d’'uaemime” (2007).
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- Préconisations managériales

Par la mise en ceuvre de la complémentarité du 'Umiaset du "féminin”, l'auteure préne
une sorte de "bisexualité managéridi@p. cit.,p.9, p.16) : "Il s'agit de développer l'individu
global, de sortir des réles [sexués]’, de devenitfrmanager complet, [...] a la fois agressif et
intuitif*. Ainsi, "La solution [...] passe pour un hone par le développement de sa
composante féminine. En reconnaissant la femmeesguien lui, il sera en paix avec les
femmes [...] Elle passe aussi pour les femmes patéleloppement de leur composante
masculine. En reconnaissant 'homme qui est ers,ellites développeront une meilleure
confiance en soi, une meilleure aptitude a agir.op. (cit.,, p. 133, p. 139). Cette
complémentarité aboutit au management au féminie Kauteure définit comme : "le
management par les femmes et celui par la dimer@iminine des hommes, en vue de
I'efficacité de nos organisationsdp. cit., p. 190). Elle opere ainsi un déplacement de son
raisonnement puisque, finalement, cette définigsh celle d'un management centré sur les
valeurs et les comportements féminins, et non reixte

L'appel a I'évolution vers ce management "plusatie" se double d'un appel a une évolution
organisationnelle vers un fonctionnement "en résediuune culture "solidaire” qualifiée
d"Athéna", qui "a l'image de la déesse de la sagps.], représente I'union du masculin et du
féminin", en opposition a la culture "Dionysos, indualiste et hyper-masculine®f. cit.,

pp. 17-20). Ainsi, le management au féminin estp&&aux organisations contemporaines
caractérisées par "la concurrence et la mondiaisa des structures moins hiérarchiques,
des changements de valeurs, et "les défis de l@mement qui demandent de mettre en
place des comportements qui préservent les reesjuet qui "font vaciller la culture
masculine'(op. cit.,pp. 210-211).

2.1.2."Le leadership au masculin et au féminin", déA. Cherret de La Boissiere
- These développéee

Les femmes et les hommes sont différents, essentieht pour des raisons culturellesont

des "styles différents de managemem.(cit., p.10). Ces différences tiennent a des codes
sociaux et n‘'obéissent a aucun déterminisme bpegiSur cette base, elle préconise la mise
en ceuvre d'un leadership mixte, dans lequel lesntsmet les hommes mobiliseraient les
comportements traditionnellement attribués aux dgnes.

- Nature de I'approche des différences hommes/femmes

L'auteure met en avant le primat du role de Iétloicadans la différenciation
comportementale entre les genres. Il existe doaaxX'@ultures, féminine et masculine, deux
styles de managementdg.cit, p. 13) qui risquent de conduire a "I'enfermended deux
sexes dans des postures et des positions prédéfiopecit, p. 17). Elle pose un "principe de
non-déterminisme" biologiqueof.cit, p.10) en s'appuyant sur les travaux de C. Vidal
(op.cit, 2006, 2007) sur la plasticité du cerveau en ésrrd'apprentissage "différents
individus, hommes ou femmes, ont chacun [...] lewppe facon d'activer leur cerveau”
(op.cit, pp. 8-9). Cet argument lui permet d'affirmer gquiragque genre peut développer les
codes et comportements attribués a l'autre.

- Préconisations managériales

® Nous faisons référence ici & la notion de biséséiabychique, au sens psychanalytique. Il s'agiaccapacité
a intérioriser et a reconnaitre le masculin eglaihin, a mettre ces deux péles en dialogue &figur de soi-
méme (Bonnewijn, 2006, p. 106).



Elle préconise de mettre en ceuvum 'leadership d'un genre nouveau, fondé sur lesual
masculines et féminines associé¢sp.cit, p.1). Pour cela, l'auteure évoque le concept
d"androgynie psychologiqlie(op.cit, p.22) qui lui permet d'affirmer que "les quaité
intrinseques reconnues aux femmes [...] peuventd@veloppées aussi bien par les hommes"
(op.cit, p.1). Ce leadership mixte "mise sur I'harmores telations humaines, l'influence, la
compréhension et la gestion des émotions, la <ttonl des équipes, la créativité et
linnovation, la réussite collective"off.cit, p.4). Ainsi, les qualités dites "féminines"
conduisent a l'efficience collective, et "le liente mixité et performance" est "évident" !
(op.cit, p.29).

Elle considére que ce style de leadership, caistititre des "managers postmodernes et
innovants du 21"° siécle" pp.cit, p.12), constitue l'avenir de l'entreprise corgeraine.
Celle-ci se caractérise par la mondialisation et clancurrence, les problématiques
interculturelles, les transformations sociétalesfareur de la parité, I'évolution vers des
organisations transversales et par projets, ourerlaonécessité de proximité et de mise en
ceuvre de ressources émotionnelles en interne stldamelations avec les clients. En outre,
'avéenement de ce nouveau leadership participaudiprogres de I'Histoire” bp.cit, p.222).

2.1.3. "Le leadership au féminin", d'E. Foures
- These développée

Les femmes sont différentes des hommes, suite dcanditionnement socioculturel et
historiqué' (op.cit, p.16).L'enjeu essentiel pour elles est de sortir d'utiudé intériorisée
de soumission, découlant de ce processus. L'auesinevite a développer uteadership au
féminir', spécifique et distinct dwstandard de leadership masculifop.cit, p.27). Ainsi, "le
leadership au féminin, c'est I'exercice du pousles femmes autremer(p.cit, p.11).

- Nature de l'approche des différences hommes/femmes

Elle repose clairement sum processus de "conditionnement sociocultureltoheie et
religieux des femmes, dans le sens de la soumidsing la société judéo-chrétiennep.Cit,
p.16), qui a longtemps "modelé la femme sous &Etstde la douceur, du désir de plaire & son
"maitre”, du sacrifice de soi, de la dévotion,'dbdissance, de la culpabilit®p(cit, p.25).

Elle ne nie pas pour autant les déterminants bigleg, mais les relégue au second plan. Si
les différences sont "biologiquement liées au sedes sont fortement conditionnées par
I'environnement socio culturelof.cit, p.38), méme si "ni notre métabolisme, ni nos
cerveaux ne fonctionnent paréifop.cit, p.18).

- Préconisations managériales

Elle préconise la mise en ceuvre d'un leadershipésex propre aux femmes, et non d'un
leadership mélant valeurs et comportements mascatifiéminins. En effet|é standard de
leadership féminin n'existe toujours pas car learfees sont encore trop peu nombreuses a
exercer le pouvoir'Face a cette situatipfiimiter le standard masculin était, jusque |a, le
seul moyen.".(op.cit, p.28). L'essentiel de son ouvrage est d'ailleansacré aux moyens de
"construire ce leadership au féminin qu'elle considére commerogres, de par son apport a
I efficacité et I'efficience(op.cit, p.33). Ainsi, le "leadership au féminin représemn atout
considérable pour I'entreprise et la socfété"

! En contradiction sur ce dernier point avec ledymes de C. Vidaldp. cit, 2006, 2007).
8 4#™ de couverture.



2.1.4. Synthese des analyses des trois ouvrages

Nous pouvons synthétiser les analyses des troeugag sous la forme d'un tableau, afin de

faire apparaitre des convergences et des divergience

Analyse comparée des fondements du management et du leadership au
masculin et au féminin, selon les trois auteures

M. Renaud-Boulart

A. Cherret de la B.

E. Foures

Approche des
différences
hommes/femmes

Le déterminisme
biologique prime sur le
déterminisme social.
Approche évolutionniste
et naturaliste.

Déterminisme social et
non biologique.

Le déterminisme socio-
historique prime sur le
déterminisme biologique

Préconisations
managériales

Développement d'un
management au féminin
: management par les
femmes et la dimension
féminine des hommes. G
management est plus
efficace et adapté aux
organisations

Développement d'un
leadership mixte
masculin et féminin, base
sur les relations humaine
eet la mobilisation des

équipes, pour une
meilleure performance. |
est adapté a I'entreprise

Développement d'un
leadership au féminin
5 propre aux femmes.
saméliore I'efficacité et
l'efficience, et constitue
donc un atout pour
I'entreprise et la société.

du 2F™siécle et aux
évolutions historiques.

contemporaines.

Au-dela des analyses des différences entre hominfiesimes, plus ou moins centrées sur des
déterminismes biologiques ou sociaux, les troisrages convergent sur deux points
essentiefd:

- Une approche différentialiste du management et édadlership exercés par les hommes et
les femmes Bien que les auteures plaident pour une égal® gkenres, elles rejettent
I'égalitarisme et affirment I'existence de diffares entre les hommes et les femmes, qui
constituent une ressource manageériale. Cela codduk d'entre-elles a proposer de dépasser
ces différences en mettant en ceuvre un "manageaad@minin” ou un "leadership mixte", a
la fois pour les femmes et les hommes. La troisipna@ose une affirmation des différences
entre hommes et femmes, et enjoint ces derniedéselopper un "leadership au féminin”. Le
danger de cette approche est de conduire a naenadu-dela de la question des déterminants
biologiques ou sociaux, ces différences et donenensi les auteures le dénoncent, le clivage
homme/femme. Nous reviendrons sur cette questins kdadiscussion.

- L'appel au développement d'un management et d'uadership nouveaux, incorporant
des valeurs et comportements attribués aux femmets,qui seraient plus adaptés a
I'entreprise et a la société contemporaineSe leadership "transformationnel” (Renaud-
Boulard, op. cit, p. 157; Cherret de la Boissiem. cit, p. 4) s'inscrit dans les évolutions
vers un %oft managemehbienveillant (Trusset al, 1997), qui vise le développement des
personnes et la mobilisation librement consentieledes ressources (Joule et Beauvois,
1998). Ainsi, ces discours opérent un veéritablecbi@snent, puisque les caractéristiques
attribuées aux femmes au travail, qui étaient c#mées comme un handicap pour elles
jusqu'alors, deviennent des ressources pertinemntass I'entreprise et la société
contemporaines, qui deviendraient plus "féminines"discours sur les femmes n'a donc pas
fondamentalement changé, puisqu'on les enfermeldameémes stéréotypes qui deviennent

° Les éléments de convergence mis en évidence pablEau sont suffisamment forts pour nous permeér
constater une certaine saturation des donnéea basé de ces trois ouvrages.
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a présent des atouts. Au-dela, cette posture caepies dimensions idéologiques et
normatives qui risquent fort de s'avérer révélafricdes discours "incantatoires" qui
accompagnement le développement des modes marnegéfibrahamson et Fairchild,
1999). Nous développerons ces éléments dans lasgiso.

Ainsi, ces ouvrages véhiculent des stéréotifpas les différences entre hommes et femmes

en matiére de management, bien que leurs autéaredé&fendent.

Analyse des éléments de discours sur le management et le leadership au

masculin et au féminin véhiculés dans

les trois ouvrages

Caractéristiques du management
du leadership des femmes

et Caractéristiques du management
du leadership des hommes

et

Renaud-Boulaft
- Rapport a l'action et
au travail

- Rapport humains €
manageériaux

- Agissent de facon énergique et avec
intensité. Focalisées sur les taches et |
résultats. Structurent le travail.

t - Expriment leurs émotions. Génerent
enthousiasme et engagement dans le
travail.

- Plus d'aptitudes stratégiques.

- Contrélent leurs émotions. Traitent le
problémes de facon objective, avec un
neutralité émotionnelle.

eOrientations plus réfléchies et mesuréeds.

(2]

[OBRL

Cherret de la B?
- Rapport a 'action et
au travail

- Rapport humains €
manageériaux

- Sont centrées sur les taches et
pragmatiques. Promeuvent moins leurs
résultats. Sont respectueuses des reg|
engagées et responsables. Visent la
réussite collective, anticipent, gérent le
risques, innovent et sont réactives.

t - Etablissent des complicités pour se
faire aimer et/ou reconnaitre.
Développent I'écoute, I'empathie, la
diplomatie, le consensus, le dialogue e
le questionnement. Expriment et géren
leurs émotions.

- Font savoir ce gu'ils ont fait et réussi.
5 Ont une vision stratégique et politique,

confiance en eux et sont centrés sur la
sperformance. Prennent des risques, dg
responsabilités, et managent avec
énergie.
- Décident et arbitrent sans concilier,
dans la distance émotionnelle. Recourg
t a I'autorité naturelle et au charisme.
t

egine approche logique et analytique. Ot

et

S

2nt

Foure$®
- Rapport a 'action et
au travail

- Rapport humains €
manageériaux

- Mettent en ceuvre des "actifs fémining
: courage, capacité a délivrer des
résultats, efficacité, efficience, intuition
motivation, pugnacité... Pensent que I
reconnaitra spontanément leurs résultdg
- Approche humaniste et souci de

t 'équilibre "vie personnelle / vie
professionnelle”. Style de leadership
affectif et proxémiquer-éderent des

équipe centrées sur les livrables.

"- Se caractérisent par l'intelligence
stratégique et politique, sbnt attentifs
aux signaux de pouvoir. Valorisent leun

pnésultats et sont carriéristes.

ts.

- Sont centrés sur la défense de leur
territoire et sontBons en networkiriget
en capacité d'influencés rendent
service dans une logique de "donnant-
donnant".

On retrouve bien dans ces discours les stéréotyjeen evidence par Cornet et Bonnivert
qgui semblent fortement ancrés chez ces coamhscit, 2008, p. 129). La rhétorique de ces
consultantes, qui soutient le développement des lactivités, semble finalement les conduire
dans une impasse, voire dans un piege. Pour v@deisnanagement au féminin et appeler a

19 Ainsi que nous l'avons évoqué dans la premiérdiepats sont qualifiés comme tels par la littératu
académique, et donc questionnés quant a leur foensracientifiques (Cornet et Bonniverp, cit, p. 133).

1 Op. cit, pp. 132-133.

20p. cit, pp. 11-16.

13 Op. cit, pp. 30-33, 40, 63, 136. Dans cet ouvrage, cenirde leadership au féminin, les caractéristicfies
leadership des hommes sont définies essentielleemecrieux et de maniére moins explicite.
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son développement, elles sont amenées a affirmx@stence de compétences spécifiquement
féminines, et ainsi a contribuer a "enfermer" lesifhes dans des clichés qu'elles dénoncent
par ailleurs. Dans son ouvrage, Eléna Fourées, motan) essaie d'éviter cette naturalisation
des differences hommes/femmes, mais le texte gati@#éement émaillé de références a ces
stéréotypes pour soutenir sa thése de la nécdssitévelopper un leadership au féminin. Au-
dela, le leadership qu'elle propose aux femmeségieldpper repose sur la mise en scene et
I'affirmation de soi et le développement d'une pspolitique. Ce qui revient a suggérer le
développement d'attitudes attribuées aux hommes ldaableau. Le discours et les solutions
proposées semblent donc irrémédiablement tourrieuade ces stéréotypes.

2.2. Les représentations sur le management et leatiership au féminin en
entreprise : le cas d'un cabinet de consell

Nous venons de voir que les consultants développeliscours sexué et différentialiste sur
le management et qu'ils font la promotion de I'am@ent d'un leadership intégrant des valeurs
et comportements féminins.

Afin de saisir la perception des cadres sur letsous allons analyser une série d'entretiens
conduits auprés de managers de la filiale frangdiise des leaders mondiaux du conseil en
management. Cette entreprise, ConsultX, dévelompriisl le début des années 2000 un
programme en faveur des carrieres des femmes,orgmme "A vous les femmes". Les
personnes interviewées étaient donc sensibilisékes question des femmes au travail, et
I'entreprise fait régulierement appel au coachiimgage promouvoir les carrieres des femmes.
Ces entretiens ont été menés de mai a juillet 288%s le cadre d'une étude commanditée par
la responsable du programme "A vous les femmegsi.dijectif était d'établir un diagnostic
des représentations sur les comportements des homintes femmes au travail, et sur leur
maniere de manager. Il s'agissait ensuite poutrdpnise, sur la base de ce diagnostic,
d'élaborer un programme de coaching pour faireu&rales représentations.

Nous avons interviewé 9 hommes et 5 femmes capdimgse avait été posée que les
représentations des hommes sur les femmes pouuargeiment influencer la carriere de
celles-ci et le maintien d'un "plafond de verre& inajorité des interviewés représentait le
middle-management managers juniors et confirmés - et trois perssnaccupaient des
fonctions de dirigeant. Les hommes interviewésenaile 29 a 38 ans ; huit étaient mariés et
un était célibataire ; enfin une majorité avait defants en bas age (6 a 18 mois). Les femmes
interviewées avaient de 28 a 37 ans ; trois étareriés et deux célibataires ; enfin, deux
avaient des enfants en bas age (6 a 18 mois).a&tastéristiques indiquent que ces personnes
étaient également personnellement concernées pgukstions liées a la vie professionnelle
des femmes et les stéréotypes sur le sujet, awdddiur situation professionnelle.

Nous avons décidé de mener, chaque fois que @&tta@ossible, deux entretiens avec chaque
personne, afin que puisse s’amorcer un processgaastionnement de leurs représentations.
L'objectif était d'essayer de recueillir les repréations réelles des personnes sur la diversité
hommes/femmes, au-dela des idées recues et defysseles coachs dans le cadre du

programme. Nous avons ainsi pu mener 25 entresiems-directifs d’'une heure aupres des 14

personnes concernées.

Nous allons synthétiser les représentations rdmsedous forme de tableaux, dans lesquels
nous intégrerons quelquesrbatimsignificatifs des discours recueifls

4 Nous n'allons pas pour des raisons de formagaetrles étapes de I'analyse des données quiraeéiée en
collaboration avec une psychosociologue. L'ensehideentretiens semi-directifs, menés sur la base drille
d'entretien commune, a été retranscrit et une s@alg contenu a été opérée afin de faire émegeritecipales
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Représentations des hommes sur les différences hommes/femmes au travalil

Représentations sur les hommes

Représentations das femmes

Rapport a Les hommes ont besoin de prouver, de faire Les femmes sont centrées sur l'action. Elles
I'action et au| savoir ce qu'ils font.L'es hommes savent sont plus rigoureuses, plus exigeantes et plus
travail mieux se vendre"... perfectionnistes. Les femmes sont plus
rigoureuses, cherchent obligatoirement a bien
faire... ont des résultats plus précisElles
ont souvent un planning bordé par le rythme
des nounous, ¢ca met des regles de
fonctionnement plus fortes et japprécie ca.
Les hommes sont analytiques et stratégiques.es femmes ont une approche plus intuitive
"Les hommes sont plus visionnaires"... plus affective.
Conduite de | Les hommes sont politiques et carriéristes. | Les femmes sont moins stratégiques dans la
carriere "Les femmes sont moins manipulatrices, plusonduite de leur carriére, accordent moins
franches, plus acérées, sans concession. Led'importance au résealLés femmes sont trop
garcons sont plus carriéristes, plus politiquegiassives pour gérer leur carriére. Il faut
gu’elles sachent naviguer et chercher le job
qui va leur aller".
Rapports - Les hommes sont plus affirmés, plus directs,Les femmes ont une perception plus fine des
humains et | moins nuancé$les hommes ont des capacitégalités humaines, utile pour piloter une
managériaux a trancher de maniére un peu militaire, & | négociation avec un client. Elles sont plus
affirmer les choses"... chaleureuses et consensuelles, plus a I'écofte.
" Les femmes donnent un climat plus vivant
plus chaleureux, plus proche..., elles ont une
approche plus consensuelle, plus fine ". "Elles
m’aident a décrypter les comportements, chez
mes clients par exemple”...
L, . - Les femmes ont besoin d’exprimer leurs
-Les hqmm?s sont moins émotifs, émotions. Cela peut poser des problémes de
plus faciles a manage’zrl_és h,(A)mmes’ne .| résistance a la pression et c’est consommateur
parlent pas de Ifeurs etats d ame. C'est moingq temps!C’est un peu plus long de fixer des
de travail pour I'encadrant objectifs a des femmes car elles parlent de Jeur
ressenti, ce qui peut étre chronophage”...
Représentations des femmes sur les différences hommes/femmes au travalil
Représentations sur les hommes Représentations das femmes
Rapport a Les hommes sont dans la communication, fohes femmes sont engagées dans I'action et
|'action et au| connaitre ce qu'ils font. centrées sur les taches. Elles pensent que |'on
travail "Je travaillais avec un homme sur un projet,|@a reconnaitre spontanément leurs résultats.

a eu un mois d’enfer et un deuxieme mois s
cool. Quand on a rencontré notre patron, il
nous a demandé comment ¢a allait. J'allais
répondre par politesse que ¢a roulait, mais

U suis une faiseuse, comme beaucoup de
femmes. Je laisse certains aspects de coté

I'entreprise, il faut souvent faire du vent"...

mon collégue homme lui a dit que c’était super

dur, mais qu’on s’en était sorti super bien...
Voila, toute la différence est 1a".

Les femmes sont plus rigoureuses, entiéres
assument leurs prises de position. Elles
pensent qu'elles doivent s'adapter aux
contraintes organisationnellet.es femmes

"Moi aujourd’hui, je travaille sur moi pour
adapter mon comportement”...

sont plus rigoureuses, assument beaucoup|'.

comme la communication. Je le paierai. Dans

, et

représentations, qui ont ensuite été restituéeparsonnes interviewées et aux commanditairegulelé. Sur la
base de ce travail, des groupes de coaching n{txt@smes/femmes) ont été mis en place pour fairuérvees
représentations. Nous restituons dans ces tableauyrandes catégories de représentations misésgidence,

ainsi que dese

rbatimsignificatifs a des fins d'illustration.
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Conduite de | Les hommes sont politiquet.es femmes Elles intériorisent le plafond de verre et
carriere prennent pour elles des taches et ont moins|aéosent pas se mettre en avasbus savez, le
temps pour le relationnel, pour la politique guelafond de verre, en fait ce sont les femmes
les hommes"... elles-mémes qui on leurs propres inhibitions".
Rapports Les hommes pensent d’abord a leur travail, | Les femmes pensent d’abord a leurs enfants,
humains et | ensuite a eux-mémes et enfin & leur famille.| ensuite au travail et enfin a elles-mémes.
priorités

Nous voyons tout d'abord, que méme s'ils I'exprimnerpeu différemment, les hommes et les
femmes mettent en avant les mémes types de difiéseantre leur agir managérial, en
cohérence avec les discours véhiculés par les solighaurait donc une forme de consensus
sur le management au masculin et au féminin, ael@®sentations spontanées semblent tres
influencées par les discours ambiants.

Cependant, lorsqu'on leur a demandé, entre le praghle second entretien, de réfléchir a ces
différences et de recueillir des observations pegciqui en témoignent, les discours sont
devenus plus nuancés :

Verbatim des hommes

- "Les différences culturelles, d'expérience, d'aget encore plus importantes que les différenog® dlommes
et femmes". "D’aprés mon expérience, il existe mutBapproches managériales qu'il existe de gehsxiste

autant de personnalités que d’individus. La cultast un facteur de différenciation plus que le génr

- "Dans les entreprises. Il peut y avoir des femmesc un style masculin et I'inverse"... "Pour réyskss

femmes vont souvent avoir tendance a se companeme des hommes. En fait, il n'y a pas de diff@seatre
hommes et femmes au travail, seulement le faitedite femme".

- "J'ai l'impression que les hommes ont une appeqalus directe, plus franche. Mais dire qu’une feamtest
pas franche, c’est béte.... Bref, ce sont des gét&gal

- "Il ne faudrait pas que I'on impose des qualigdslusivement comme féminines ou masculines. Oqudit
quand les femmes sont sous pression, elles sergémétives. Vous voyez, il faut lutter sans cemsectous ces
jugements de valeurs".

- "Je ne vois pas de différence entre hommes ehésma tous niveaux, aussi bien en termes de guiditendu
du travail, de gestion des carriéres... En faitaitpe probléme des enfants, je ne vois pas dérdiite".

Verbatim des femmes

- "Les hommes et les femmes sont différents, neds & nuancer. Il existe des hommes avec une diarep
féminine et l'inverse".

- "Certains disent que les femmes s'en sortentemalente. Mais c'est un jugement a I'emporte-pigzeiépend
des femmes. On pourrait dire pareil des hommes..dDs parle toujours de nos faiblesses, pas de nmosdd"

- "Je ne vois pas de différence fondamentale derdhommes et les femmes. C'est les femmes gomteanf
probléme, méme pour la grossesse. Moi, j'ai eu deossesses pathologiques et suis restée alitéaify puis 9
mois. Cela ne m'a pas empéchée de devenir dirig€ant

- "J'ai suivi des séances de coaching collectifefdmmes, mais j'ai arrété. Je n'aimais pas que iious mette
dans des boites : les hommes fonctionnent commesciemmes comme c¢a... C'était une psychiatre un
soixante-huitarde qui faisait ¢a"... "Il faudrait aver a construire un discours rationnel, non incatoire sur la
guestion de la mixité, de la difféerence hommes/feshm

peu

Ainsi, a un niveau superficiel, les archétypes wéldéis par les discours ambiants, et sans
doute par les coachs intervenant dans l'entrepsizet, exprimés. Cette deuxieme série de
verbatim témoigne de discours plus nuancés. Les femmes, epample, insistent
spontanément sur leur déficit de communication danfire valoir de leurs actions et la
promotion de leur carriérecf( premier tableau). C'est précisément sur ces pajots
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travaillent les programmes de coaching qui leurt somsacrés. Par contre, lors d'entretiens
plus approfondis, elles nuancent ces "lieux comrhukissi, le discours manageérial convenu
gue nous sommes volontairement allé solliciter thrgpremier entretien, semble céder le pas
a des analyses beaucoup plus nuancées dans lesqledl differences hommes/femmes
s'estompent, ou tout au moins se complexifiens, dlor second entretien.

Ainsi, plusieurs axes d'analyse se dégagent de setbnde série derbatim:

- Les différences entre "masculin et féminin" owrfimes et femmes", sont considérées
comme des différences culturelles parmi d'autres.

- Il existe des représentations, voire des disor@tnons, sociales que certaines femmes
semblent avoir intériorisées.

- Au-dela des idées recues, les différences emnentes et femmes ne sont pas vraiment
observables et généralisables en termes de compnts et de résultats ; et le masculin et le
féminin transcendent les genres en termes de maresge

- La différence fondamentale observable entre hosnetefemmes est liée a l'impact de la
maternité sur les carrieres.

La plupart de ces remarques correspondent a dégségi ont été mises en évidence par la
recherche en management, et viennent tempéreridesuds incantatoires différentialistes
ambiants sur le management au féminin. C'est dte tansion entre réalités observables et
construits scientifiques, d'une part, et discousnagériaux ambiants, d'autre part, que nous
allons revenir dans la discussion de notre troisigrartie, afin de mettre en évidence les
enjeux des discours sur le management au féminin.

3. Les enjeux : apports et limites du discours sur Ienanagement
au féminin

La mise en perspective des discours managériauxajorisent le management au féminin

avec les connaissances scientifiques établiesaademaine nous invite a nous interroger sur
les vertus et les limites, voire les risques deindiscours. Mais la question est complexe et,
comme souvent sur un sujet quelque peu polémitast possible d’argumenter tant dans un
sens que dans l'autre.

3.1. Ce discours traduit une évolution positive....

En premier lieu, on peut en effet arguer que, sielimliscours se développe depuis plusieurs
annees, c’est certainement qu’il repose sur dedefoents étayés. Certaines études mettent
ainsi en lumiére l'intérét pour les managers de tneondes qualités telles que I'écoute,
'empathie ou la capacité a négocier. Celles-caisat aujourd’hui nécessaires dans les
organisations contemporaines moins hiérarchiséesttant I'accent sur linnovation, la
largeur de vue et la créativité (Claemi.cit.). Ces qualités semblant étre plus souvent
présentes chez les femmes que chez les hommegdtnfd991), elles ont été mobilisées par
différents auteurs qui ont ainsi montré I'existert styles de leadership différents entre
femmes et hommes (voir la recension proposée pare€Cet Bonnivertop. cit).

Ce faisant, de tels discours s’inscrivent dansdémarche déja ancienne, initiée par certaines
féministes aux Etats-Unis qui, au tournant des esir#©80 ont insisté sur les différences
irréductibles entre hommes et femmes (par exen@lkgan, 1982 ; Hennig et Jardin, 1977)

15



dans I'espoir de réhabiliter les femmes et de démoainsi leur maintien dans l'infériorité
sociale et professionnelle.

On peut également faire valoir que la valorisatitum management au féminin répond de
facon satisfaisante a certaines questions que sEnpées entreprises, voire aux exces d'un
certain type de management aujourd’hui publiguendénbncés. Par exemple, la montée en
puissance de sujets tels que la souffrance, Issstre le mal-étre au travail (Salengro, 2005),
parfois dramatiquement illustrés par des passagjasta dans certaines entreprises, peut étre
vue comme le syndrome d'un management excessivepmmé sur la nécessité de la
performance a court terme, a tous niveaux, et 8amaout prix". La perte du sens du travall, le
harcélement, les licenciements abusifs, les extgse dvaluation qui conduit & I'éviction,
autant de pratiques largement dénoncées ces dErn@mees et mises au passif d'un
management inhumain tellement centré sur la pegoom qu’il en oublie I'individu qui en
est a l'origine. On retrouve la les exces d'llarti managemeht centré sur le controle et
fondé sur la théorie X de D. McGregap( cit, Trusset al, 1997).

Face a de telles dérives (Chamberlain et HodsohQ 20_e Goff, 2000), il serait pour le
moins étrange sinon incompréhensible, que les @ies n'aient pas pris conscience de la
nécessité de changement. Ce changement concersiebérs les pratigues managériales
génératrices de stress (charges de travail exessspression forte, etc.) que les valeurs
véhiculées par I'entreprise (culte de la perforneaag détriment du respect des personnes ou
de I'environnement). Il se traduit souvent aujobtd’par I'ouverture de débats au sein de ces
mémes entreprises, souvent situés dans le cadsdgpyie de la RSE. C’est le cas pour ce qui
concerne la diversité, devenue I'un des mots déonlrs engagements des entreprises en la
matiere, et qui rejoint trés souvent la questionadplace des femmes dans I'entreprise et de
I'égalité professionnelle. Dans cette optique seeltdppent également un peu partout des
pratiques dites dewbork-life balancé (Ollier-Malaterre, 2010 ; Bastid, 2008) destiné&es
permettre aux salariés d’assumer leurs responggbiliamiliales dans de meilleures
conditions.

De ce point de vue, on peut considérer la valaosatu management au féminin comme une
avancée. Un tel discours a en effet le mérite de faarler les salariés sur des sujets qui les
concernent au premier chef, parce que chacun, feoumeomme se trouve interpellé. La
guestion de la diversité, revue au prisme du gdaverise en effet des discussions plus larges
sur la culture dominante dans I'entreprise, la @laccordée a I'Autre, le "droit a la
différence" et la maniére de le mettre en ceuvresiAides postes de "responsables de la
diversité" apparaissent au sein des DRH et le "gemant de la diversité" entre dans les
pratiques, souvent, au départ, a partir des pratigoes de diversité des genres (Lebraty et
Guéret-Talon, 2008 ; Barth et Falcoz, 2007). Ldswas internes de la diversité ouvrent des
espaces de parole, individuelle et collective, e dhamps d'expérimentation de nouvelles
pratiques, avec le support de consultants. Ainses derniers s’emparent de ces thématiques
et en font leurs choux gras, on peut aussi lewsnmegitre le rble positif qu’ils jouent dans
'accompagnement de la réflexion des entreprises.

3.2. .... mais il semble plutdt conduire a une impasse
S’il permet de légitimer la prise en compte de ioms qui fachent”, encore une fois liées

aux exces des pratiques antérieures, le discourdesmanagement au féminin comprend
certaines limites qui peuvent se révéler néfastes lgs femmes.

16



En effet, la ou ce discours péche, c’est moins danvslorisation de qualités plus humaines
(écoute, empathie, ouverture) que dans le faitedeattribuer essentiellement aux femmes.
Essentiellement doit étre entendu ici au deux shBnsnot: essentiellement, en tant que
gualités "par essence" féminines, et essentiellerwiest-a-dire principalement, excluant le
fait que les hommes pourraient aussi bien les pessé

Attribuer aux femmes des qualités spécifiques, ¢mules valorisant, c’est implicitement faire
preuve d’un méme fondement conceptuel a savoircaneeption de la différence (des sexes)
qui se pense dans la hiérarchie et non dans ltaltddire que les qualités des femmes sont
"supérieures" ou "meilleures" que celles des homuiest encore et toujours perpétuer I'idée
gu'un sexe est supérieur a l'autre. On pourrailosi embrasse la cause des femmes, se
réjouir de ce renversement. Nous pensons au cantyalil est plus nuisible aux femmes que
profitable. Car en effet, comme le dit P. Molin{@000), « les femmes ne gagneront pas la
partie que les hommes sont en train de perdreotraire, plus les hommes souffrent dans le
travail, (..) plus la domination masculine résispdys le cynisme et l'indifférence des
dominants vis-a-vis des injustices sociales s’aggraet plus les violences éclatent entre les
dominés » (p. 27). Autrement dit, il n’est pas gae stigmatiser les hommes pour un style de
management jugé inadapté, aprés avoir été valdeséendrait réceptifs a la domination des
femmes. En outre, faut-il vraiment souhaiter reroptaune domination par une autre ? Rien
n’est moins sar !

Car au fond, et c’est une autre limite de ces dis;da valorisation d’'un management au
féminin n’apparait pas, en pratique, tres facitéaiser.

D’abord, on peut faire remarquer que la questiahatgles de management est rarement mise
en perspective avec celle de leur efficacité. Séétede de Kabacoff et Peters (1998), cité
par Cornet et Bonniverbp. cif), propose une analyse de différents comportenmntsader
rapportés a trois dimensions de l'efficacité : gate aptitude en affaires, compétences en
GRH. Les résultats montrent que « hommes et fensmesvus comme également efficaces,
crédibles et susceptibles de bénéficier de promstio(p. 130). En I'absence de travaux plus
convaincants, il n'est pas possible de souteniumstyle de management serait plus efficace
qu’un autre.

Ensuite, la question réside moins, nous sembledaihs le fait de savoir si les unes ou les
autres disposent des "bonnes" qualités que danforietionnement des organisations.
Autrement dit, a vouloir a tout prix faire portamxaseuls individus, - sur la base de qualités
soi-disant "essentielles"-, la responsabilité dtagees dérives managériales, c’est renoncer a
une réflexion plus large mais certainement plusamnalssante. Quand on met I'accent sur la
réalisation de la performance a court terme, quamndke décision ou activité est mise en
ceuvre au nom de ce seul objectif, comment s’étoguena lutte pour le pouvoir s’exacerbe,
gue I'hypercompétitivité qui regne sur les marcbgslécline en interne entre les individus ?
Derriere la question des styles de management e oen effet celle de la lutte pour le
pouvoir. Or il n'est pas trés étonnant que la amesibn sociale du pouvoir que nous
connaissons dans nos sociétés occidentales, dejmsismillénaires, autrement dit la
domination masculine, reproduite au sein des osgéions productives, n’évolue que tres
lentement.

Ainsi, les discours et les pratiques du "managenaentéminin” nous semblent avoir une
réelle portée politique. En effet, ses acteurs uvent des "actrices" - semblent saisir le
moment favorable que constitue le contexte de dgpeiment de la RSE, d'évolution des
modes d'organisation et de management vers degn®stplus souples, organiques,
sollicitant davantage les capacités d'interactides acteurs au sein de réseaux, pour faire

17



valoir les qualités féminines, ou prétendues teledsainsi apporter leur contribution au
combat pour l'acces des femmes aux positions degdouNous l'avons vu a travers notre
revue de la littérature manageériale, dans laqueltte visée politique transparait en filigrane :
le "soft managemehtau féminin serait I'avenir de I'entreprise de damet méme un enjeu
sociétal, voire historique. Ainsi, Eric Albert, mbyatre et consultant, fondateur de I''FAS
écrivait dans un dossier spécial "Journée de lafehuu quotidierLes Echosgdaté du 8 mars
2011 : "Le leadership au féminin qui integre pladowntiers la dimension humaine [...] est
tres adapté aux enjeux de [...] I'entreprise modeuneest imprégnée de féminité [...] Le
leadership de l'avenir est celui inspiré par lasnfes, reste aux hommes a en prendre
conscience”. Ce discours est caractéristigue dex cgui soutiennent la phase de
développement des modes managériales et qui smatithnellement chargés, enthousiastes
et déraisonnés" (Abrahamson et G. Fairchild, 199908). En effet, il existe un marché des
modes en management, composé de fournisseurs l@onsu« gourous », journalistes) et de
consommateurs (managers, DRH), qui engendre dessagcurrentes de popularité dans la
succession des techniqgues managériales (Abraharh886,; 1991). Or, pour déployer une
telle rhétorique, ses auteurs sont conduits a reefoles stéréotypes, a naturaliser les
différences, voire les clivages, entre hommes pinfes. Les modes étant par définition
cycliques et éphémeéres, de tels discours contintidgoa servir la cause des femmes une fois
dépassée la tendance actuelle a la survalorisdtiorsoft managemet?@ Nous pouvons
craindre qu'il en subsiste un renforcement d'us®nitres émotive et affective des femmes,
gu'elles ont longtemps combattue, et qui pourraiéser un handicap pour elles une fois
passée la mode du management au féminin.

Conclusion

Face a la montée en puissance des question desithvet de sexuation dans le champ du
management, la mise en miroir des littératures éoaglie et professionnelle sur le sujet, en
lien avec les représentations des managers, pemmeeprise de recul vis-a-vis de discours
ambiants souvent incantatoires, véhiculés esskmieht par les consultants et les divers
promoteurs d'innovations managériales. Ce sonintilga fondements de leur discours qui
posent probleme, que leur contenu et leur formeeften, la question de la différenciation des
sexes, du fait de sa double dimension biologiquiglegititaire, est largement en débat, a la
fois dans les champs de la biologie et de la médeainsi que dans les sciences humaines et
sociales. Toutes les réponses aux questions qusd'pose sur le sujet n‘ont pas été apportées
a ce jour par les scientifigues, et sans douteldent-elles jamais ! Ce qui pose probleme et
qui nous questionne est la présentation simplifiéeces questions complexes a laquelle se
livrent certains professionnels, et qui fait soremm dans l'entreprise et ses pratiques
manageriales. En effet, sur la base d'avancéestifigees partielles et restant a consolider,
certains de ces acteurs présentent de maniereifsd@phon distanciée et non nuancée, des
conclusions sur la nature prétendue ou réelle el@snes et des hommes, et la maniere dont
ces caractéristiques pourraient étre valorisées dere logique a la fois gestionnaire et
politique. Ainsi, les hypotheses se transformentcertitudes avec tous les "dangers" que
représentent ces conclusions hatives.

Promouvoir le management au féminin nous sembledémearche tres ambivalente. Cela
pourrait conduire a la fois au développement déivarsité dans I'entreprise et a la mise en
ceuvre de modalités managériales différentes. Maist @galement courir le risque de

15 Institut Francais de I'Action sur le Stress.
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renforcer des stéréotypes contre lesquels les fanomelongtemps lutté et de les y enfermer
irrémédiablement.

Or, les discours qui sous-tendent les pratiquesageales obéissent a des phénomenes de
modes qui nous conduisent a poser la questionirdription durable des notions qu'ils
véhiculent dans la réalité de I'évolution du manag®. Nous lancons donc ainsi une
invitation a s’interroger sur le caractere "bietlaai” et "durable” du management au
féminin.
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