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Résumé :

Le but de cette communication est de répondre aquastion d'actualité concernant le
développement professionnel des managers aveccentasur les carrieres des femmes. Pour
mieux comprendre la gestion des carrieres des €ddrecais, nous avons réalisé une étude
empirique sur les perceptions des managers sleviess de leur développement de carriere.
Les données de cette recherche ont été colleaté@gtdisant un questionnaire en ligne adressé
aux membres d'un réseau professionnel frangaiss Pproncipaux leviers ont été identifiés :
outils RH au niveau de la formation et de la gestie carriere, les compétences
comportementales et I'ambition personnelle. Ledrdmttions théoriques et managériales de
cette étude sont présentées en conclusion.
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Introduction

La gestion des carrieres des cadres est un enjeortamt pour les entreprises et revét une
dimension stratégique en matiere de gestion deléwe. Pour mieux comprendre la gestion
des carrieres des cadres, nous nous sommes phliculpEement intéressés aux leviers de
carriere dans une étude empirique menée sur leggiens des managers sur les leviers de
leur développement de carriere. La collecte desnéles a été réalisée en utilisant un
guestionnaire en ligne (comportant des questionertes et fermées) adressé aux membres
d'un réseau professionnel. Lors de l'analyse, lesnéles recueillies ont été mises en
perspective avec des informations sur le profillatsituation familiale des managers
interrogés. Apres la présentation de la revue datéaature dans une premiéere partie, nous
indiguons dans une deuxiéme partie la méthodolcgiésie, les principaux résultats de notre
recherche ainsi qu’'une discussion avec la littéeatdans une troisieme partie, puis les
contributions théoriques et managériales de caitieéen conclusion.



1. Revue de la littérature

La carriére

Le développement d'une carriére est un processuguimgpar de nombreuses étapes et les
défis et les chercheurs ont identifié les difféesnlimensions (Hall, 1976 ; Guerrero, Cerdin
et Roger, 2004 ; Kanter, 1989). En outre, les ems des femmes ont été la cible de
nombreuses études (Laufer, 2005 ; Belghiti-Mah@)42; Belghiti-Mahut, Naschberger,
2010 ; Davidson et Burke, 2004).

Une carriere est généralement définie comme unepsus permanent d'activités liees au
travail qui comprend des aspects a la fois obgetifsubjectifs (Hall, 2002). Une carriere est
aussi définie comme la combinaison et la séqueasadles joués par une personne au cours
d'une durée de vie. Ces roles sont ceux de I'enédée ou étudiant, citoyen, travailleur,
conjoint, femme au foyer, les parents et retraiés, positions associées a des attentes qui sont
occupées a un moment donné par la plupart des(§eapsr, 1980). Les chercheurs en gestion
et les psychologues se sont penchés depuis longtsanges questions de développement de
carriere : comment les individus explorent leurSays, planifient leurs directions, entrent et
progressent dans leurs roles professionnels ch@sisrreroet al, 2004 ; Phillips et Imhoff,
1997).

Le développement de carriére est défini comme @rie sontinue de stades caractérisée par
des préoccupations uniques, des themes et dest@Bhsenhaust al, 2000). Des modeles
classiques d'age / stade de développement dereaoig joué un rdle fondateur dans le
développement de la théorie sur les carriéres ladef ans (Super, 1980). Une hypothése
sous-jacente commune derriére ces modéles d'éageld de développement de carriére est
gu'il y a une série de taches prévisibles qui selppsent a des moments plus ou moins
prévisibles au cours d'une carriére.

La théorie du déroulement d’'une carriere consigdédcire la carriere comme une succession
de plusieurs étapes. Super (1953) distingue ciaggshdéveloppementales a I'évolution de la
carriere en général : la premiére phase de craissde 0-14 ans; la deuxiéme phase
d’exploration de 15 a 25 ans ; la troisieme phagwblissement de 26 a 45 ans ; la quatrieme
phase du maintien de 46 a 65 ans et la cinquieraseptu déclin de 66 ans et plus. Hall
(1976) identifie quatre étapes de la carrierexplieration, I'établissement ou la progression,
la stabilisation et le retrait. Le concept d’'uneriésie protéenne place I'individu au coeur et
c’est la responsabilité de chacun de construirepsooours professionnel (Hall, 1996). En ce
qui concerne l'attribution des ages aux différendé¢spes de la carriére, certains auteurs
restent prudents car cela dépend de la percepéisnndividus (Hall, 1986, Marbot, 2006) et
des conditions organisationnelles.

A I'étude du développement de carriere, des chershent combiné une attention sur
l'individualité et la diversité (Betz et Fitzgeralii993), cette tradition a donné une vaste
littérature sur la fagon dont ces questions soatddes concernant les femmes. La recherche
dédiée aux questions de genre dans le développelaaatrriere a connu un fort au cours des
vingt derniéres années. A la fin des années 198z, & Fitzgerald (1987) ont fait un résumé
complet et rigoureux de I'état de nos connaissaselsa psychologie de carriere des femmes.



Dans leur ouvrage classique, ils ont tracé lardittée depuis son début, en partant de la
guestion fondamentale de « Pourquoi les femmesitiawt? », jusqu’aux études portant sur
les facteurs qui affectent les femmes dans leupragessionnelle. Leur travail a été trés utile
pour extraire de la littérature des éléments devyaemportants sur le fait que les talents des
femmes étaient sous-utilisés dans le marché daitr@dmunéré et qu'il y avait de puissants
obstacles individuels et environnementaux a desxckatisfaisants et a la promotion
professionnelle. Aujourd'hui, plus de deux décemnpus tard, ces obstacles semblent
persister. Dans ce contexte, des études portaie siéveloppement de carriere les femmes et
des hommes, en identifiant les différences engeséxes et visant a trouver des moyens de
diminuer ces différences dans le développemenadece sont trés pertinentes.

Les femmes dans le management

Actuellement, nous vivons dans un monde ou ledioeks entre les sexes semblent avoir
changé, avec plus de femmes excellant dans lensgstducatif et ayant un emploi rémunére.
En effet, il est indéniable que dans les dernigtésennies, dans la plupart des pays
occidentaux, les femmes sont beaucoup plus pré&sdates I'éducation supérieure et accedent
a de nombreux postes de professionnels et de manageelles maintenant sur le méme

rythme que les hommes. (Cotter, 2007).

Souvent, les changements dans les relations esdgraedxes sont représentés comme étant
directement associée a des gains pour les femness.nmouvements sociaux comme le
féminisme, on soit disant connu un tel succes &gglité entre les sexes apparait atteinte. Si
I'on regarde I'évolution des droits de vote, I'acaél'éducation et aux professions dans les
pays occidentaux, c'est certainement le cas. Capéndlors que de nombreux indicateurs
suggerent que les relations entre les sexes ontbep changé, a certains égards ils semblent
avoir peu change.

La sous-représentation des femmes aux échelonsieaunsédes organisations est |I'un de ces
cas. Bien que les femmes managers et professiesrsmht au moins aussi bien éduquées et
formées que leurs homologues masculins et sont wrhba par les organisations dans un

nombre approximativement égal, elles n’entrentdzass les rangs de la haute direction a des
taux comparables. Elles se heurtent encore a uafenp de verre », expression qui désigne

« les barriéres invisibles, créées par des préjugégportementaux et organisationnels, qui

empéchent les femmes d’accéder aux plus hautesnsapilités » (ILO, 1997).

Méme si il y a plus de femmes occupant des emgiprofessionnels et de managers, elles
restent sous-représentées aux postes de dired¢éisrdans les organisations, ce qui rend le
phénomeéne appelé « plafond de verre » toujourstudit®. Il y a certainement plus de
femmes dans les emplois tres bien rémunérés, étavé, et certaines femmes occupent des
postes de haute direction dans différents sectBidganmoins, elles demeurent des exceptions.
En outre, des recherches tres récentes montrenesgpeogres réalisés dans lI'avancement des
femmes, réalisés au cours des derniéres déceonntespnsidérablement ralentis ces dernieres
annees (Carter et Silva, 2010). La situation desrfes dans la société est ainsi devenue plus
complexe et & facettes multiples.



Les auteurs qui ont étudié le « plafond de vercensidérent que c’est un obstacle pour les
femmes en tant que groupe, barrant la promotioiviohgelle simplement parce qu'elles sont
des femmes plutdt que parce qu'elles n‘ont pasdacité d’occuper des postes a des niveaux
supérieurs. Bien que le «plafond de verre » puesdster a différents niveaux dans les
différentes organisations et industries, le terraegénéralement utilisé pour suggérer une
barriére a l'entrée des postes de direction derhiagau.

L'échec relatif de ces femmes d’accéder aux rargydadhaute direction, au sein des
organisations des secteurs privé et public darslesupays développés, a été bien documenté
(Davidson et Cooper, 1993). Pourquoi seulementdeefemmes ont accés a des postes de
haute responsabilité?

Dans une étude comparative homme et femme, deshehes se sont intéressés a identifier
les obstacles les plus importants a l'avancementfalames. Ragins, Townsend et Mattis
(1998) ont identifié les obstacles suivants memt#snpar les chefs d'entreprise masculins: le
mangue d’expérience au niveau du management génécbéxpérience terrain (82%), ne pas
étre dans le pipeline depuis suffisamment longte(6g$6), les stéréotypes et les préjugés
masculins (25%), une culture d'entreprise manquaémverture (18%) et I'exclusion des
réseaux informels (15%). Par ailleurs, les pringipabstacles mentionnés par les femmes
séniors étaient les suivants: les stéréotypes riascet les idées préconcues des hommes
(52%), l'exclusion des réseaux informels (49%),mManque d’expérience au niveau du
management général ou d'expérience terrain (47%¢, eulture d'entreprise manquant
d’ouverture (35%) et les femmes qui n’étaient passdle pipeline depuis suffisamment
longtemps (29%).

On peut remarquer qu'il y avait accord sur certalmarieres entre les hommes et les femmes
séniors, tandis qu'il y a des désaccords sur dgupouvant contribuer aux problémes
auxquels font face les femmes managers. Les obstadéntifiés par Ragins et al. (1998)
concernant les femmes sont en ligne avec les hgpethdeux et trois sur les obstacles a
'avancement de leur carriére, ils suivent un thélmdéa discrimination et des préjugés, qu'ils
soient structurels ou individuels.

Si peu d’études portent sur les leviers, des retlesront été menées pour mieux comprendre
les stratégies de carrieres. En ce qui concernstiaggies des femmes qui devenaient des
partenaires ou des associés seéniors, la recherenéempar Ragins, Townsend et Mattis
(1998), qui a étudié 461 femmes cadres et 325 ahiefdreprise de sociétés Fortune 1000, a
montré quelles étaient les stratégies possiblesgmicontribuer a I'avancement des femmes
dans la haute direction (présentées par ordre dfiiapce dans le tableau 1) :



Tableau 1: Stratégies de carriere des femmes naéms ou associés séniors (Ragins,
Townsend et Mattis, 1998)

Stratégie 1 Dépasser constamment les attentesraaundu
rendement

Stratégie 2 Développer un style avec lequel lesrhesnsont
a l'aise

Stratégie 3 Chercher des difficultés ou les missi@arhaute
visibilité

Stratégie 4 Avoir un mentor influent

Stratégie 5 Résauter avec des collegues influents

Stratégie 6 Développer I'expérience de management d
terrain

Stratégie 7 Passer d'un domaine fonctionnel ad¢'aut

Stratégie 8 Engager des discussions concernant| les
aspirations de carriere

Stratégie 9 Etre mobile géographiquement

Stratégie 10 Obtenir des diplémes plus qualifiants

Stratégie 11 Changer d’entreprise

Stratégie 12 Développer le leadership en deholzsideau

Stratégie 13 Acquérir de I'expérience internatienal

Parmi ces treize stratégies possibles, neuf stesté@lp carriére (stratégies 1 a 9) ont émergé
comme centrales a lI'avancement des cadres deidliréeinmes a succes qui ont participé a

l'enquéte, tandis que les quatre autres se déethmmme des éléments clés de la réussite
de carriere.

La recherche sur le « plafond de verre » a permmschercheurs d'élaborer une image assez
compléte de ses facteurs explicatifs. La plupaglispuent plusieurs niveaux d'analyse: la
société, les organisations (entreprises, fonctidslique, les universités et les syndicats) et les
stratégies des acteurs eux-mémes (Laufer, 2008aGuie et Pochic, 2007).

Du « plafond de verre » au « Labyrinthe »

Récemment, certains chercheurs ont mis en douactieude de la métaphore du « plafond
de verre », faisant valoir qu’elle impligue quepeogression vers le haut est brutalement
obstruée par une barriére invisible juste avardcka aux positions de direction (Eagly et



Carli, 2007). Ces chercheurs soulignent que detadbes existent tout le long de la route qui

mene a la haute direction. Par exemple, Prokosaeéac (2005, p. 256) proposent qu'une
définition plus large du plafond de verre « implggimplement que le désavantage cumulatif
des possibilités bloquées (peu importe ou cela &Eu) est la cause de la sous

représentation des femmes aux plus hauts rangs ».

Eagly et Carli (2007) ont proposé une autre métappour rendre compte de la rareté des
femmes parmi les hauts dirigeants: le « labyristhan symbole contemporain qui évoque
I'idée d'un parcours complexe vers un but digneedf@oursuivi. Selon eux, le « labyrinthe »
est une métaphore plus approprié que le « plafencede », du fait que « le passage a travers
un labyrinthe n'est ni simple ni direct, mais exdg la persévérance, la conscience de ses
progres, et une analyse minutieuse des énigmesays attendent » (Eagly et Carli, 2007).
Le «labyrinthe » contient divers obstacles, quetguns subtiles et d'autres tout a fait
evident, comme la croyance que les meres s’occopgtas des enfants. Pourtant, il n'y a
guasiment pas de lois d'exclusion et peu de nodaéss largement acceptées de I'exclusion.
De nombreux décideurs reconnaissent aujourd’hui dpieefuser aux femmes des postes
élevés sur la seule base de leur sexe est infastefuser aux femmes des opportunités en
raison de leur capacité de se reproduire, ou pgweecertaines personnes "ont un probleme"
avec les femmes ayant du pouvoir, hisse le drageaexisme (Eagly et Carli, 2007).

Eagly et Carli (2007) soutiennent que, avec legm@®vers I'égalité des chances, les obstacles
gue les femmes rencontrent ne prennent désormasslglforme d'un mur ou d’'un plafond
d'exclusion rigide a un niveau particulier. Au lide cela, les femmes peuvent accéder a des
postes élevés, mais trouver la voie exige beauabougbileté et de la chance. En effet,
certaines femmes négocient des chemins dans leykrthe » de la direction vers des postes
de pouvoir, d'autorité, de prestige, quels quersdies obstacles discriminatoires qu'elles
peuvent rencontrer en route. Certaines femmes érdudes voies d’accés détournées ou
discontinues ou non traditionnelles a I'autorité.cé qui concerne la présente recherche, nous
considérons que le « plafond de verre » existe rendans la plupart des organisations.
Toutefois, nous considérons que la métaphore dibwihthe » est une métaphore riche de
sens et complémentaire a celle du « plafond dewerr

L’abondante littérature sur la carriére soulignétipalierement les spécificités des carrieres
des femmes et des obstacles qu’elles rencontoer&fois peu d’études proposent un point de
vue comparatif homme/femme en tenant compte égaletes tranches d’age. Par ailleurs, la
revue de la littérature indique que si beaucougraeaux se sont intéressés aux freins et
obstacles, peu abordent les différents leviersatdére mobilisés par les cadres dans leur
développement de carriere. Ainsi, de nouvelles gatttes s’intéressant aux leviers de
carrieres des cadres hommes et femmes, contriduarane meilleure compréhension des
mécanismes du développement de carriere.

2. Méthodologie

Intéressés par cette question, nous avons étuslipdeceptions des managers au sujet du
développement de leur carriere, a l'aide d’'une €tachpirique. L'objectif étant de mieux
cerner le phénomene du développement de carriezlel cadres francais, avec des données
a la fois statistiques et qualitatives, le choidrd approche mixte qualitative et quantitative a
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l'aide d'un questionnaire a été privilégiée. Ceftide a été menée en administrant un
guestionnaire auprés de cadres francais adhéremtsé@seau professionnel. Une partie des
données collectées porte sur les leviers de dépelopnt des carriéres et constitue la matiére
empirique que nous présentons dans cette commiamicat

Collecte des données Un questionnaire a été développé afin de mieuxpcendre la
perception des cadres sur I'évolution de leur éegriLes questions ont été divisées en quatre
sections: statut personnel; statut professionmeggectives professionnelles et statut familial.
L'objectif était de recueillir des informations silg profil professionnel et familial du
répondant, ainsi que des données sur I'évolutioradearriere a I'aide de questions fermées
(profil personnel et d’emploi) et ouvertes (incltides leviers de carriére). Les données que
nous présentons dans ce papier concernent plusytiarement les leviers de carriere.

La collecte des données a été réalisée en troipsteba premiére étape du processus de
collecte de données comportait I'envoi d'un quesade en ligne a plus de 2000 répondants
membres d'un réseau professionnel. Dans un préemgs, nous avons regu des réponses de
nombreux répondants de moins de 30 ans. Afin dasswe représentation adéquate des
différentes tranches d'age, nous avons envoyé uxigtae mail aux répondants de plus de 30
ans, puis un troisieme mail aux plus de 40 anstotal plus de mille questionnaires ont été
retournés (taux de réponse de 50%). Apres élintinates questionnaires incomplets et donc
inexploitables, nous avons ensuite retenus lestigneaires correspondant aux tranches
d’age ciblées par notre étude.

Stratégie d’échantillonnage et composition de I'édamntillon final : La population cible que
nous souhaitions étudier est celle des cadresdimnidous avons choisi comme échantillon
de base les membres d'un réseau professionnel dpi@més de grandes écoles. La
participation était anonyme et sur la base du \talat.

L’échantillon est constitué de 226 femmes et 194nmes (46% d’hommes et 54% de
femmes), au total 420 cadres qui travaillent megoement dans des grandes entreprises de
plus de 1000 salariés (72%) dans des secteurslitrésifiés avec une légére majorité dans
les secteurs de I'audit/conseil et de la banquefasse. La plupart des cadres interrogés sont
des cadres non-encadrant ou des cadres respondalrieservice ou d’'un département. Une
majorité de femmes et d’hommes cadres vivent eplecet ils ont en moyenne moins de 2
enfants : 36% d’entre eux n’a pas d’enfants, 17%nfant, 25 % 2 enfants, 11% 3 enfants et
le reste 4 enfants et plus. Tous les répondantar@formation de type Master, diplémés de
I'enseignement supérieur notamment d’une école aleagement.

Notre échantillon est composé de trois tranchegeda 51 hommes et 70 femmes agés de 27
a 30 ans ; 65 hommes et 71 femmes agés de 3138 @8 hommes et 85 femmes agés de
36 a 45 ans. Nous nous intéressons a ces tran@ges dar nous considérons que I'essentiel
de la gestion de carriere se fait entre 27 et 45 Bn référence a la littérature, ces tranches
d’age correspondent aux étapes d’établissemem ptafjression définies par Hall (1976), ou
la phase d’établissement de 26 a 45 ans définisSpper (1953). D’'ailleurs des recherches
plus spécifiques sont aujourd’hui menées pour étuds carrieres des jeunes cadres et celles
des quinquagénaires (les approches de gestionirdesld carriere (Marbot, 2006)). Ainsi
certaines organisations ont désormais des pratiqeegestion de carriere spécifiques pour
(re)motiver les « seniors » notamment I'entretien dbuxieme carriere ou I'entretien de
seconde partie de carriere. A cet égard, en Freswd, considérés comme « seniors » les
salariés agés de 45 ans et plus. Un support dtemrd’appréciation pourra par exemple



contenir une premiere partie qui vise a gérer tmisge partie de carriere des salariés agés de
45 et plus et une deuxieme partie qui est destgepersonnes étant en fin de carriere, 55
ans et plus.

Analyse des donnéeslLes données collectées par questionnaire ontra@téférées dans le
logiciel Excel. Une étude statistique des donnéesriptives a été réalisée dans ce logiciel
(calculs statistiques et tableaux dynamiques cspidées réponses ouvertes ont été codées en
parallele par les chercheurs. Dans une premiepe éta échantillon test de questionnaires a
été utilisé pour faire émerger des codes qui ostiiem été validés en comparant les codages
des différents chercheurs. Le codage a ensuiteéététedu a I'ensemble des données. Le
codage nous a permis d'identifier différents typbes leviers et d’en distinguer trois
principales catégories.

3. Résultats et discussion

L’étude des leviers, sur la base des réponses @@sasux questionnaires par les répondants
homme et femme faisant partie de I'échantillon Ifirous a conduits a identifier trois
principaux leviers de la gestion de carriere deasa Dans les trois sections suivantes, nous
présentons ces différents leviers, ainsi que lecipités concernant les carrieres des
femmes, en nous appuyant dans un premier tempka dittérature, puis en présentant les

données de I'étude dans un deuxieme temps.

3.1. Levier 1 : Développer des compétences etayeste la carriére (coaching, mentoring,
sponsoring, networking)

Les outils de gestion de carriére et des mobist#® nombreux dans les organisations. Dans
le contexte de notre étude nous nous intéressams garticulierement au coaching, au

mentoring et au sponsoring. Un mentor (ou parrast)selon Ragins (1999) « un individu

d’'un rang supérieur et influent qui a beaucoup pé&ence et de connaissances sur votre
environnement de travail et qui s’attache a faesntre mobilité verticale et votre carriere.

Votre mentor peut ou non étre dans votre orgaoisaiu étre votre supérieur hiérarchique

direct » (cité par Landrieux-Kartochian, 2003). freentor a deux types de fonction : une

fonction directe facilitant la progression de cenei et des fonctions psychosociales qui
favorisent I'assurance ou le sentiment de compéteqa indirectement augmentent les

possibilités d’évolution de carriére.

LES FONCTIONS DU PARRAIN
(D aprés Kram. 1983)

Fonctions Fonctions
Tableau 2 : Le tableau ci-dessus issu de I'éti|] d’avancement psycho-sociales
de Landrieux-Kartochian (2003) résume bien ] soutien Modéle
différentes fonctions d’'un mentor. ) e

Mise en avant Intégration/

et visibilité /confirmation
Différences entre les hommes et les femmes | Coaching Conseiller
Selon une étude de Catalyst (2011) portant | Frotecton Amite
des femmes cadres, dans le secteur financie | Missions comportant un challenge

manque de mentoring arrive en téte des obstacies



percus au déroulement de la carriere (70% des femimerrogée's ont mentionné ce
probleme). Les femmes bénéficient en effet de mdmgelations de mentoring que leurs
homologues masculins, ou alors elles sont mentopsgsdes personnes occupant des
positions hiérarchiques moins élevées dans l'osgdioin. Le mentoring est alors moins
« efficace ».

Peu de femmes sont susceptibles de remplir led@lmentor pour d’autres femmes. Ce role
incombe donc a des hommes. Mais des difficultée@ions avec le sexe opposé se posent,
car les préjugés et stéréotypes entravent I'effi€atu parrainage. De surcroit, « la perception
de relations plus approfondies dans une organisatitre des personnes de sexe différent est

souvent sujette a interprétations. Par conséquimtielles relations peuvent se trouver
limitées par un souci d'image » (Landrieux-Kart@rhi2003).

Il semble important de distinguer le mentoringeesponsoring, en particulier quand il s'agit
de différences entre les hommes et les femmes.r&alparraet al. (2010) seulement les
sponsors sont des défenseurs de I'avancement. fé&nadtte recherche récente a montré que
les hauts potentiels féminins sont « sur-mentorés « Sous-sSponsoriseés » compares a leurs
homologues masculins, et qu'elles ont du mal arpesgr dans leurs organisations. En outre,
sans le sponsoring, les femmes non seulement smnsrsusceptibles que les hommes d’étre
nommeées a des postes a responsabilité, mais peanssitétre plus réticentes a aller vers ces
postes (lbarra, Carter et Silva, 2010). Nous posvaomstater qu’en France non seulement
I'outil d’'accompagnement « le mentoring » n’est pastré dans les moeurs et que dans la
plupart des organisations le mot « sponsoring inestnu.

Tableau 3 : Les différences entre le Mentoringgedponsoring

Mentors Sponsors

Peuvent se situer a n’'importe quel niveddoivent étre des cadres supérieurs qui ont de
hiérarchique I'influence

Apportent un soutien affectif, un retour suvlettent les sponsorisés en contact avec
les points d’amélioration et d’autres conseilsd’autres managers seniors qui peuvent aider a
I'avancement

Servent en tant que modéle Assurent que les spsés@ont considéres
pour des opportunités prometteuses et |des
challenges

bY

Aident les mentorés a naviguer dans |I@sotegent les sponsorisés d'une publicité
politiques d’entreprises négative ou des contacts dommageable avec
des cadres supérieurs

Augmentent les compétences et I'estime| aittent’ pour la promotion des sponsorisés
soi des mentorés

Renforcent le développement professionnel et
personnel des mentorés

! Suivi de prés par les obligations familiales (6¥%)exclusion des réseaux informels de commuitoat
(67%).



Source : Ibarra, Carter et Silva, 2010 « Why meh ggt more promotions than women »
(traduction libre des auteurs)

Dans cet article, les auteurs font une distinctimportante entre le « mentoring » et le
« sponsoring ». Les mentors offrent du soutienyglpesocial » au développement personnel
et professionnel, ainsi que de l'aide a la carrigrecomprend des conseils et du coaching.
Seulement les « sponsors » plaident activemerdvauf de I'avancement de la carriere.

Le «mentoring », dans sa forme classique, comb@esoutien psychosocial et le
développement de la carriére. Habituellement, éelkes obtiennent I'un ou l'autre - ou, s’ils
obtiennent les deux a la fois, c'est a partir derces différentes. L’analyse de centaines
d'études menées par Catalyst (2011) montre quedeéses tirent plus de satisfaction du
« mentoring », mais ils ont besoin de « sponsosingans le « sponsoring », une personne est
susceptible d'étre oubliee pour la promotion, @seljue soient sa compétence et ses
performances - en particulier en milieu de carrgrau-dela, lorsque la concurrence pour les
promotions augmente.

Il y a aussi des questions culturelles liées adtér@inces entre les hommes et les femmes
concernant le mentoring et le sponsoring. Selonéinde faite par Accenture en France, le
mentoring n'est pas entré dans les habitudes dessciiancais. En effet, cette étude a montré
gue parmi les 5 firmes d’Accenture qui ont paréci I'enquéte globale, le pourcentage de
programmes de mentoring existant en France étplukebas. La méme étude montre que les
femmes s’appuient davantage sur les possibilitétividuelles de développement de
compétences (ex : la formation) et les hommesesaetworking et le mentoring donc I'atout
collectif (Les Ateliers Accent sur Elles, 2011).

Effectivement ce dernier point est confirmé paredttude. Concernant la questiomuels
ont été les leviers qui ont permis ou facilité eo@volution ? »les femmes ont tendance a
privilégier les compétences et le développement cdmapétences : ka compétence et
I'hnumilité » « adaptabilité et motivation a apprendre et a dsieer mes compétencesElles
ont aussi tendance a s'investir beaucoup pouriyearet elles croient au hasard beaucoup
d'investissement et de patience », «du travail, I'thvestissement et de la chance »,
« capacité a travailler beaucoup (en heures et emlore de sujets traités) », « le hasard »,
« engagement, investissement, mobilité (géographigt professionnelle), adaptation,
opportunités »Ces résultats montrent une attitude plutét « sabaides femmeddais nous
avons également pu constater que les jeunes ferAgees de 27 a 35 ans mentionnent
souvent le networking comme un levier importantsdéewvancement de leur carriére. D’aprées
notre étude, les femmes agées de 36 a 45 ont reirgflexe du networking. En ce qui
concerne les hommes la majorité d’entre eux indigd@nportance du networking dans
lavancement de carriere surtout les hommes agég80deé 35 ans. Un résultat plutét
surprenant est que le fait que les hommes agés de 3 ans évoquent moins souvent le
networking comme un facteur important dans leutigesde carriere. L’outil de mentoring
est mentionné parfois comme réponse a la questiurelles suggestions pourriez-vous faire
pour mieux gérer votre carriere surtout par les femmes cadres. Aucune femme ne
mentionne le mentoring comme levier de sa gest®rcatriere. Nous avons des résultats
identiques pour l'outil de coaching. Comme pourmentoring, le coaching est souvent
évoqué comme des suggestions et seulement une fetmorehomme cadre ont évoqué le
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coaching comme levier. Un seul homme agé de 36 @andOmentionne entre autres comme
levier le mentoring : éormation continue (séminaires, coaching/mentoricigdix des bonnes
opportunités en interne et des managers / leadets fesquels j'ai travaillé soutien de ma
femme qui a mis en retrait sa propre carriere pdaciliter nos expatriations »Plusieurs
jeunes femmes agées de 27 a 35 ont évoqué l'ezéston sponsor ou méme de plusieurs
sponsors en entreprisecmon responsable », « un manager qui fait con@anc« étre
sponsorisé en interne », « certains managers a,redonnaissance de certains managers ».

3.2.Levier 2 : Le savoir-étre et la confiance en soi

Dans notre étude, le «savoir-étre » a émergé commeimportant levier dans le
développement de la carriere des cadres. Le «rs@iei» est une notion floue et hétérogene
utilisée en gestion des ressources humaines. Sbuitéa dans les modéles de gestion des
compétences, rarement définie, la notion de « s#@i@ » semble étre le vecteur d'un type de
comportement favorisant l'intégration de l'individans 'organisation (Bellier, 2004). Dans
un contexte organisationnel on parle aussi de ctanpés comportementales. Quand nous
parlons de compétence, il semble important de rapgure cette notion se construit autour de
trois dimensions : l@onnaissancéle savoir), lapratique (le savoir-faire) et leattitudes(le
savoir-étre) (Durand, 2006). Cet auteur nous ragpuple Pestalozzi (1797) cité par Durand
(2006) parlait déja deead(savoir),hard (savoir-faire) eheart(savoir-étre).

Au début de la carriére, le savoir-faire lié a tatijgue est tres important. A partir du moment
ou la carriere des cadres progresse, cette nogor shvoir-étre » devient un facteur de
différentiation.

En effet, cette notion est apparue dans les répodss cadres dans notre enquéte sur
les leviers qui leur ont facilité leur évolution darriére a travers certaines expressions. Pour
répondre a la question :St vous pensez a votre évolution professionnefipuid que vous
étes diplomeé, d’aprés-vous, quels ont été lesrewae déclics qui ont permis ou facilité votre
évolution ?» Les termes qui correspondent a la notion deiséu@ sont « audace », « mon
comportement », « savoir-faire et faire savoir »saésir les opportunités quand elles se
présentent », « savoir-faire connaitre et recomeason travail ».

A la notion de « savoir-étre » s’ajoutent aussiuttes notions comme la promotion de soi
(« self-promotion », savoir se vendre), et la camfe en soi. La confiance est d’ailleurs un
facteur qui semble différentier les hommes etdéesres dans leur développement de carriere
comme nous allons exposer ci-dessous.

Différences entre les hommes et les femmes

La notion de « savoir-étre » concerne les attitialesravail et est donc étroitement liée a la
confiance en soi. Sur ce dernier aspect, des étéadisées récemment ont montré qu’il y a
des différences significatives entre les hommdestemmes dans leur niveau de confiance.
En effet, un barométre de confiance des femmesesa@nquéte aupres de 2846 femmes
cadres du privé agées de 30 a 60 ans), exposdedeaqgoort de Grésy (2009), a montré les
résultats suivants sur la confiance des femmessadr

- 55% des femmes cadres ne sont pas confiantes gu@&vblution de leur carriére et
aux chances qui leur seront offertes
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- Au regard des deux dimensions de la motivationisfsation avec leur carriere et
confiance dans I'avenir), 4 types de profils de fe#s se dégagent : les optimistes
(6%) ; les motivées (39%) ; les désespérées (28049s erésignées (27%). Les
optimistes, bien qu’insatisfaites de leur carriebes esperent des jours meilleurs
(6%). Les motivées (39%) sont a la fois satisfaile$eur carriere et confiante dans les
chances qui leur seront offertes a l'avenir. Lessgréees (27%), bien que satisfaites de
leur carriére, ne sont pas confiantes quant a lparspectives d’évolution. Et les
désespeérées (28%) ne sont ni satisfaites de leugreani confiantes en I'avenir.

- Le plafond de verre demeure une réalité pour 698delames cadres : le pouvoir leur
reste peu accessible ;

- Les femmes sont deux fois plus confiantes danené®prises lorsque ces dernieres
font des actions pour I'égalité et communiquentlswuijet.

3.3.Levier 3 : Ambition

L’ambition est également un levier qui est appammmme trés important dans le
développement de la carriere des cadres. Des étligtagyuent entréambition de carriere
(développement des capacités, étre engagé d’'unemasignificative, avoir un bon salaire,
concilier travail et vie privée) ¢tambition de mobilité(externe et interne) (Kuijpers, Schyns
et Scheerens, 2006). Alors que les compétencesimmiva des comportements et des
motivations, I'ambition est l'aspiration a la mabiplutét que le comportement réel.

Dans notre enquéte, nous avons identifieé que lailitéolinternationale et géographique
constitue pour les hommes cadres un levier trésoitapt dans leur développement de
carriere. Pour les femmes, cette ambition de mébdkiste, mais elle devient moins forte
notamment entre 31 et 35 ans, période pendant llaquee grande partie des femmes
deviennent meres ou se posent des questions guilibée entre la vie professionnelle et la
vie privée.

Différences entre les hommes et les femmes

Fels (2004), dans un article quelque peu provocateudemande si les femmes ont moins
d’ambition que les hommes. En effet, les femmesnrieweées n’étaient pas a l'aise avec le
mot « ambition ». Pour elles, I'ambition impliqugoésme et usage manipulatoire des autres
pour ses propres fins. Les refrains constants @sefemmes interviewées étaiert Ce n’est
pas moi. C'est le travail » ; « Ce n’est pas pounimc’est pour aider les enfants » ; « je
n'aime pas me promouvoir ; je préfere étre dans monkshop toute seule tes hommes
interviewés, au contraire, ne s’exprimaient paslaleméme maniere. lls considéraient
I'ambition comme une partie nécessaire et désiedeut vie.

Fels (2004) soutient de fagcon convaincante queblton repose sur deux piliers - la maitrise
et la reconnaissance. Pour s'accrocher a leurs,rée® femmes doivent non seulement
acquérir les compétences et I'expérience nécessairais leurs réalisations doivent étre
reconnues de maniere appropriée. Dans la mesureetté reconnaissance est absente,
I'ambition est compromise.

Une autre étude réalisée (Hewlett and Buck-Luc852 montré que tandis que la moitié des
hommes interrogés se considéraient extrémementésuatnbitieux, seulement un tiers des
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femmes se considéraient ambitieuses. Un cercleudicse met en place : une fois que
I'ambition des femmes se bloque, elles sont percoesme moins engagées et ne regoivent
plus les meilleures missions et cela diminue enlsanes ambitions.

4. Conclusion

Cette étude contribue a une meilleure compréherdanleviers de carriere, en identifiant

trois principaux leviers mobilisés par les cadraasdleur développement de carriere : outils
RH au niveau de la formation et de la gestion dee&sa, les compétences comportementales
et I'ambition personnelle. Aussi la particularitéesd carrieres des femmes cadres est
confirmée. Toutefois, cette recherche propose warce plus précis par tranche d’age,

indiquant pour les professionnels RH I'importance gtendre en compte ce critere dans
I'accompagnement des carrieres au féminin.

Enfin, concernant les contributions manageériales,résultats de notre recherche indiquent
gue les professionnels RH peuvent améliorer laiayeske carriere de leurs cadres au niveau
organisationnel. Sur la base de nos résultats stsdggestions émises par les cadres
interrogés dans notre enquéte, nous proposonspisies de réflexion pour les dirigeants et
professionnels RH : Développer I'accompagnement dbrmation ; avoir plus recours au
coaching, mentoring et sponsoring ; et faciliter reecherche d’'un équilibre entre vie
professionnelle et privée.

Cette étude présente des limites : elle concernéchantillon restreint,bien que représentatif
de la population des cadres francais diplomés dasdgs écoles, elle s’appuie sur les
perceptions des cadres. Aussi le choix méthodalegdjutiliser un questionnaire a permis
dans une premiere étape d’avoir une meilleure veresémble, mais de nouvelles recherches
plus qualitatives permettront d’avoir une compréem plus fine du phénomene des leviers
de carriere des cadres francais. En parallele,utleefs recherches pourront étre menées
aupreés d’échantillons plus larges et variés endedm profils de cadres (tous diplomes) en
tenant compte des caractéristiques et spécifid@gésorganisations.
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