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Le Groupement de Recherches « CADRES » - GDR n° 2334 - a été créé par le Département des
Sciences de I"'Homme du CNRS pour une durée de quatre ans & compter du ler janvier 2001, Tl reléve
de deux sections d’évaluations, les 36 (Sociologie, Normes et Régles) et 40 (Pouvoir, Politique, et
Organisation). :

11 est dirigé par Paul Bouffartigue, sociologue, Directeur de recherche au CNRS (LEST). Son comité
scientifique est également compose de :

— Frangoise Dany, gestionnaire, Professeur a "Ecole de Management de Lyon

— Charles Gadéa, sociologue, Professeur & I"Université de Rouen

— Guy Groux, sociologue, Directeur de recherche au CNRS (CEVIPOF)

— André Grelon, historien, Directeur d’étude a PEHESS

— Jacqueline Laufer, sociclogue, Professeur au Groupe HEC

— Yves-Frédéric Livian, gestionnaire, Professeur & I'TAE-Lyon.

Les laboratoires de recherches qui I’ont fondé sont :
- Le LEST-CNRS (Aix-en-Provence), laboratoire support du GDR
~Le LASMAS-CNRS (Paris-Caen)
— Le CEVIPOF-CNRS (Paris)
- L’ECOLE DE MANAGEMENT de Lyon
- Le GROUPE HEC.

Le CENS (Centre Nantais de Sociologie) et le GRIS (Groupe de Recherche sur les Innovations et la
Société, Rouen) ont depuis rejoint le GDR.

Le GDR « CADRES » est né  la suite des « Joumees d’ etudes scientifiques sur les cadres » organisé
4 Aix-en-Provence en décembre 1999 et du livre qui en est issu'. 11 fait vivre un réseau d’une ceataine
de chercheurs et de partenaires de la recherche (membres d’organisations syndicales et d’organismes
paritaires et. professionnels représentatifs des cadres, de la GRH, journalistes...) intéressés au
développement des connaissances sur ce groupe social. 1l comprend plusieurs menibres exercant dans
d*autres pays européens. Son activité est principalement basée sur I’organisation de journées d’étude
.thématique, 1"édition des Cahiers du GDR « CADRES », et I’animation d’un site internet hébergé par
celui du LEST (http : www.univ-aix.fi/lest).

Créé en 1995 sous la forme de GDR par le CNRS et transformé en GDR E — européen - en janvier
2003, le MAGE (Marché du travail et genre en Europe) est le premier et seul groupement de
recherche CNRS centré sur la question du genre.

1l est dirigé par Margaret Maruani, directrice de recherche au CNRS (laboratoire Culture et Sociétés
Urbaines, CNRS/Paris 8).

Jacqueline Laufer, professeur au Groupe HEC et membre du GREGHEC (CNRS) et Catherine Marry,
directrice de recherche au CNRS (Lasmas, CNRS/EHESS/Université de Caen, sont directrices
adjointes. Elles constituent le bureau du Mage.

Le comité directeur rassemble les représentant-e s de 17 équipes, dont 5 universités européennes :
— Cécile Dauphin, Centre de recherches historiques (CRH), CNRS/EHESS, Paris
— Michele Ferrand*, Laboratoire Cultures et sociétés urbaines (CSU), CNRS/Paris 8
— Charles Gadéa, Groupe de recherche sur les Innovations et la Société (Gris), département de
sociologie, université de Rouen
— Helena Hirata, Laboratoire Genre et rapports sociaux {Gers), CNRS/Paris 8
—Miche] Lallement, Groupe de recherche interdisciplinaire sur les organisations et le travail
_ (Griot), Cnam, Paris.

1. Bouffartigue P. (Dir.). Grelon A., ‘Groux G., Laufer J, Livian Y .-F. (Coll.), C'adies la grande mp!we La
Découverte, Collection Recherches, 2001,



— Marie-Thérése Lanquetin*, Institut de recherche juridique sur ’entreprise et les relations
professionnelles IRERP) Université Paris 10/CNRS - HEC

- Jacqueline Laufer, Groupe HEC ~ GREGHEC (CNRS)

—Nicky Le Feuvre, Centre d’étude et de recherche techniques, organisations, pouvoirs, université
Toulouse 2, Equipe Simone, Sagesse '

— Pascale Molinier, Laboratoire de Psychologie du travail et de ’action, CNAM, Paris

— Sylvie Schweitzer, Centre Pierre Léon, histoire économique et sociale {(CNRS/université Lyon 2)

~ Rachel Silvera, Laboratoire Modélisations Appliquées, Trajectoires Institutionnelles, Stratégies
Socio-économiques (MATISSE), université Paris | -

_ Catherine Sofer, Laboratoire Théorie et applications en microéconomie et macroéconomie
(TEAM), université Paris 1, CNRS :

— Boél Berner, Université de Linképing, Institut de sociologie Suede

— Beate Krais, Technische Universitit Darmstadt, Institut de sociologie, université de Darmstadt,
Allemagne

— Danigle Meulders, Dulbea, Université libre de Bruxelles, Beigique

— Carlos Prieto Université complutense de Madrid, Espagne

— Maria Stratigaki, Université des sciences sociales et politiques d’ Athénes, Gréce.

Objectifs du Mage et élargissement européen
Dés sa création, Je projet du Mage a été de faire sortir la question du genre du cercle des initiés, de

I’intégrer dans un débat plus vaste avec ceux et celles qui estiment — sans forcément que ce soit leur
objet de recherche principal — qu’une lecture sexuée du monde du travail a des vertus heuristiques.

Derriére I'intitulé « marché du travail » sont traitées tout 4 la fois des questions de travail, d’emploi, de

chémage, de formation et d’éducation.

Le Mage a toujours voulu favoriser la confrontation des disciplines et points de vue théoriques
différents. Des sociologues, des économistes, mais également des juristes, historien(ne)s,
psychologues, philosophes, anthropologues et politologues se rencontrent dans le cadre des différentes
actions organisées par le Mage. '

Outre les Journées d’études et colloques européens, le nouveau GDRE développe des actions en
partenariat avec d’autres institutions francaises — fe GDR Cadres pour cette Journée du 20 juin 2003 -
et étrangéres, comme pour le colloque de Rabat au Maroc des 11 et 12 avril 2003 sur « Marché du
travail et genre au Maghreb » organisé avec le Laboratoire d’économie appliquée de 1’Université libre
de Bruxelles et 'INSEAD de Rabat.

De nombreux projets de séminaires, collogues et rencontres ont été proposés par les équipes membres
du GDRE pour les années qui viennent : Epistémologie du genre { Les comparaisons internationales
comme stratégies de recherche / Hommes, femmes et migrations / Syndicalisme et mouvements
sociaux / Formation et différences de sexes / Féminisation et masculinisation des professions /
Qualifications et salaires / Temps sociaux / Histoire de I'activité féminine/ Genre et création.

Il s’agit de consolider ainsi un réseau de recherches international et pluridisciplinaire, ouvert aux
confrontations théoriques et épistémologiques et d’ceuvrer & la structuration d’un milieu de recherche
européen pour faire reconnaitre pleinement le genre comme une question centrale du fonctionnement
de la société. :

Du Mage dépend également une revue pluridisciplinaire et internationale, Travail, genre et sociétés,
dont ]a directrice est Margaret Maruani.

Contact : Anne Forssel]
www.iresco.fr/labos/mage
www_iresco.fr/revues/tos
Mage : 01 4025 10 37/29
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Introduction a la journée d’études

Cette journée organisée conjointement par le GDR Cadres et le GDR Mage s'inscrit dans la continuité
des précédentes journées d’études qui dans ces deux groupements ont souligné "apport heuristique
d’une perspective de genre dans les recherches sur les cadres et les ingénieurs. Au temps du silence a
succédé le temps de la reconnaissance de la question des femmes cadres et ingénieurs dans le débat
social et sociologique autour des formations, des professions et des organisations dans lesquelles elles
sont de plus en plus visibles®. On est passé de figures de cadres implicitement masculines, parfois
dotés d’une épouse, 4 celle de figures masculines et féminines, dont les rapports de coopération ou de
conflit, de proximité ou de distance, sont une clef de compréhension des dyhamiques sociales et
professionnelles qui traversent la catégorie des cadres et des ingénieurs. Dans ces évolutions, la
question de la féminisation tient une place fondamentale, qui est loin toutefois de se résumer a des
relations de cause 4 effet, qui la font rimer avec dévalorisation, précarisation, mondialisation etc.

. S
La premiére partie de la journée a été consacrée aux diverses composantes des cadres (techniquest
administratifs, commerciaux...). A partir d’une enquéte dans une grande entreprise, la communication
de Sophia Belghiti dégage les facteurs multiples qui sont associés 4 la construction du « plafond de
verre ».

Anne Francoise Bender et Frédérique Pigeyre abordent la question de la gestion des ressources
humaines et de la diversité. Si les politiques d*égalité et de diversité demeurent peu fréquentes, elles
apparaissent désormais Iégitimes, en particulier au regard de la rareté frappante des femmes dans les
sphéres dirigeantes. :

Christophe Falcoz déplace la question des femmes vers celle des normes viriles qui fagonnent (encore)
les représentations liées 4 1’activité des cadres et des managers. L’homophobie au travail, que révéle
une enquéte qu’il a réalisée, interroge les rapports entre virilité et management.

Sophie Pochic s’appuie sur un travail approfondi d’enquéte auprés de cadres au chémage’ pour
montrer le role central des configurations familiales et des négociations conjugales dans les
dypamiques de carriére respectives des femmes et des hommes. Cet éclairage apparait une issue a une
« conciliation » éternellement conjuguée au féminin.

Les quatre interventions de la deuxiéme partie de la journée se sont focalisées sur les ingénieurs,
figure de référence parmi les cadres. La féminisation y est nettement plus lente et limitée que parmi les
cadres gestionnaires par exemple, mais partout les femmes sont plus présentes sinon toujours bien
acceptées. On connait mieux ces évolutions pour la France et d’autres pays européens’, beaucoup
moins au-dela. Trois interventions ouvrent ce regard sur I'étranger plus lointain qui révéle parfois des
proximités inattendues avec la vieille Europe. Cette ouverture prolonge une initiative récente du
GDRE Mage® et fait partie des objectifs qu’il va poursuivre dans les années & venir.

Oumelkhir Touati expose le cas algérien & partir des parcours de femmes et d’hommes ingénieurs dans
une grande entreprise de gaz et de pétrole algérienne. La féminisation du groupe des ingénieurs étonne
par son ampleur, similaire  celle de la France. Dans Jes deux pays, comme ailleurs, elle s’inscrit dans
une dynamique d’émancipation professionnelle des femmes via leur accés dans I’enseignement

2. Cf. Laufer J., Marry C., « Le genre des cadres : regards réfrospectifs » in Grelon A. (Dir.), Les cadres, regards
rétrospectifs. Journée du GDR Cadres, Juin 2002 et Laufer J., Marry C., Maruani M. (Eds), 2003, Le travail
du genre, La Découverte.

. Mené dans le cadre d’une thése. Cf. S. Pochic, Les cadres & I'épreuve de I'employabilité. Le chomage des
cadres en France dans les années 1990. Thése de Sociologie. Université d’ Aix-Marseille [T, 2001.

4. Cf. C. Marry, Les femmes ingénieurs. Une révolution respectuense, Belin, 2004. - -

5. Comme I’organisation d’un colloque du Mage & Rabat (Maroc) avec le DULBEA (université libre de

‘Bruxelles) et I'INSEA de Rabat en avril 2003 (Actes & paraitre en 2004).
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supérieur et leur réussite. Le régime algérien a autorisé ce mouvement depuis les années 1960, mais la
crise économique, sociale, politique, religieuse, des années 1980 affecte le groupe des ingénieurs,
jusqu’alors privilégié, et singulierement les femmes.

Rosa Maria Lombardi développe la démonstration de proximités inattendues dans les évolutions du
groupe des ingénieurs, notamment sa féminisation, 4 travers une comparaison chiffrée sur le Bresii et
la France. Elle aussi insiste toutefois sur la fragilité des acquis économiques et sociaux des femmes sur
le marché du travail brésilien.

Les deux autres contributions se situent en amont du métier, du c6té des écoles.

La contribution de Miriam Levin, historienne américaine des sciences, des techniques et du genre,
repousse les frontiéres & la fois géographiques — vers les Etats-Unis — et temporelles — de Panalyse
vers le 195™ siécle. Elle confronte deux études de cas sur des institutions d’enseignement supérieur en
sciences et techniques, I’une restée complétement féminine, qui s’est adaptée a cette situation en
gardant son niveau d’excellence et son aftractivité ; I’autre, une école typique de gargons qui s’est
ouverte aux filles. :

Biljana Stevanovic, sociologue en sciences de ’éducation®, reste dans les limites de ’Hexagone mais
traite de Ja mixité des écoles d’ingénieurs d’un point de vue original car elle s’intéresse a la seule
école de filles qui s’est ouverte aux gargons. Il s’agit de I’Ecole polytechnique féminine (EPF), créée
en 1925 par une femme ingénieur, Marie-Louise Paris, devenue mixte en 1994, Elle tente de
comprendre les raisons de cette mixité, rapidement devenue, dans cette école comme dans les autres, a
hégémonie masculine (deux tiers des éléves).

La variété des points de vue exprimés dans I’ensemble de ces contributions, par des chercheurs d’age,
de pays et de disciplines différentes, ne rend pas toujours aisée le dialogue et moins encore la synthése
mais le pari, dans cette journée comme dans les autres de ces deux GDR, est de susciter chez chacuune,
chacun, des nouvelles questions sur des objets qui leur souvent familiers depuis longtemps.

6. Elle a soutenu sa thése quelques mois aprés cette intervention : B. Stevanovic, La mixité dans les écoles
d’ingénieurs : le cas paradoxal de 1'ex-école polytechnique féminine sous la direction de Nicole . Mosconi.
Université de Paris X Nanterre, décernbre 2003.




Trois niveaux d’analyse pour 'interprétation
de ’avancement hiérarchique des femmes cadres

Sophia Belghiti’

Introduction

Les femmes représentant 50 % de la population active et étant en moyenne un peu plus diplomées que
les hommes’, on s’attendrait a retrouver, aux postes de responsabilités des entreprises, la méme
proportion qu’au niveau des effectifs 4 I’embauche selon leur formation. Or ce n’est pas encore le cas. -
Les femmes, méme en gagnant toute I’expérience nécessaire rencontrent toujours et encore le
« plafond de verre » {(Morrison & Von Glinow, 1990).

Les recherches sur les femmes dans le monde montrent toutes combien le plafond de verre qui
empéche les femmes d’accéder 4 des postes de direction demeure infranchissable. A quelques - -
exceptions prés, le pourcentage de femmes dans ces postes excéde rarement 20 % dans la plupart des
pays. Dans les plus grandes et plus puissantes entreprises, la proportion des femmes qui détiennent des
positions de dirigeants est généralement de 243 %. '

Les études réalisées par Eurostat® I’Office Statistique des Communautés Européennes, constatent que

“les hommes ont deux fois plus de charices d’occuper des fonctions d’encadrement. En 2000, 10,1 %

des hommes étaient considérés comme faisant partie de la direction des entreprises dans I'Union
Furopéenne contre 5,7 % des femmes (Eurostat, 2002).

La difficulté des femmes & atteindre des positions élevées est illustrée par des études qui montrent que
jes femmes sont souvent plus qualifiées que les hommes dans les mémes postes. Selon 1'Enquéte
Emploi (1997), 24,3 % des femmes actives contre 2}1% des hommes, avaient un niveau de dipléme
supérieur au baccalauréat, et 13,7 % des femmes contre 10.9 % des hommes, avaient un niveau de
dipléme égal au baccalauréat. Avoir & travailler plus dur et faire preuve de plus de performance est une
caractéristique fréquemment citée dans les études sur les femmes cadres. En outre, I'une des barriéres
qui constituent Je plafond de verre est certainement la disproportion des responsabilités familiales
qu’elles ont & assumer par rapport aux hommes.

La place des femmes dans I'univers organisationnel a ¢té traitée ces demiéres décennies par plusieurs
chercheurs anglo-saxons (Cooper et Davidson, 1982, 1992 ; Hennig et Jardin, 1978, Marshall, 1984,
Kanter, 1977, Tharenou, 1990, 1997, 1999, 2002), et par quelques rares auteurs en France {Laufer,
1979, 1982, 1992, Belle, 1990, Pigeyre, 1999). Toutefois, comparées au volume intensif de littérature
managériale, les recherches théoriques traitant des expériences de carriére et des caractéristiques des
femmes cadres, restent limitées. Ceci n’est pas tellement surprenant puisque la littérature managériale
a souvent été écrite par des hommes et a été souvent basée sur des caractéristiques masculines comme
le constatent plusieurs chercheurs (Freeman, 1990, Marshall, 1984).

* CREGO-IAE- Montpellier, belghiti@iae. univ-monip2.fr
Cet article a bénéficié du soutien de la Darés dans le cadre du projet « Egalité professionnelle et articulation
des temps de vie». L’auteur tient donc & remercier la Darés et en particulier Dominique Méda, pour ce
soutien.

7. Les Femmes. Portrait social. Collection Contours et Caractéres, INSEE et Service des Droits des Femmes,

1995.
8. Eurostat (2002), La vie des femmes et des hommes en Europe: un porirail siatistique, EUROSTAT
Publication, Population et Conditions Sociales, 197 p..




Cette recherche utilise une approche multivariée pour déterminer les facteurs qui influencent
I’avancement hiérarchique des femmes cadres.

L’objectif de ce papier est d'identifier les variables qui interviennent dans I’avancement hiérarchique
des femmes dans I’ensemble des niveaux hiérarchiques et de mesurer les effets de ces variables sur la
mobilité des femmes.

1. Le modéle conceptuel de Ia recherche

L'approche qui a été mobilisée, dans cette recherche, pour expliquer I'inégalité de carriéres des
hommes et des femmes en management, est 1’approche « genre-organisation-systéme » (GOS). Cette
approche, développée intégralement par Fagenson en 1990, suggére que le comportement des femmes
et leur progression limitée dans les organisations peuvent étre expliqués par leur genre, par le contexte
organisationnel, mais également par le systéme social et institutionnel dans lesquels elles évoluent. Ce
cadre d’analyse adopte les aspects de 1’approche basée sur le genre, en affimant que les individus
peuvent étre aussi différents les uns des autres en fonction de leur genre, mais il stipule que les
situations influencent également les comportements des individus (Fagenson, 1990, 1993). Cette
approche comporte aussi deux autres hypothéses :

() L’individu et son organisation ne peuvent étre conipris séparément de la société (et culture) dans
laquelle il évolue et travaille, et;

(b) Quand 1’individu, I’organisation, ou le systéme dans leque! ils sont enracinés changent, les autres
composantes changent aussi (Fagenson, 1993).

L’argument central de cette théorie-est donc, que la situation des femmes dans les organisations est
affectée conjointement par leur « genre », Ja structure de [’organisation, et la socioculture dans
laquelle elles évoluent. Cette théorie fournit un cadre meilleur pour I"analyse des organisations, parce
qu*elle considére les statuts des hommes et des femmes dans les organisations en tenant compte du
contexte organisationnel et sociétal qui font émerger les différences ou les égalités. Au lieu d’affirmer
que les femmes sont meilleures que Jes hommes ou que les hommes sont meilleurs que les femmes, ou
que les organisations ont particuliérement besoin de changer, I’approche GOS suggére que les gens,.
Jes organisations, les roles et les sociétés changent simultanément en réponse aux changements
environnementaux a des rythmes différents (Parker & Fagenson, 1994) Le fait est qu’il existe des
rythmes et des vitesses différentes qui pourraient expliquer pourquoi le progrés envers I’égalité
managériale en faveur des femmes est différent a travers le monde.

Nous proposons ainsi, un modéle d’avancement hiérarchique des femmes, basé sur les modéles
proposés par Tharenou et al. en 1994 et Tharenou (2001), considérés comme les premiers modeles
utilisant une approche multivariée pour la compréhension des déterminants de I’avancement
hiérarchique des femmes cadres. Ces derniers ont utilisé une structure générale commune basée sur
Tharenou (1990) et sur PPapproche intégrative de Fagenson (1990). Modéles que nous avons enrichis
par notre recherche documentaire théorique et par les. résultats de notre étude exploratoire’ sur le
théme : intégration des variables relatives aux conflit travail/famille et conflit famille/travail.

Le modéle contient trois blocs de facteurs (déterminants) qLu ‘peuvent interagir entre eux et qui
mfluencent la position dans ’entreprise, appréhendé par ce qu *on appelle I'avancement hlera_rchlque
L’avancement hiérarchique est généralement mesuré par une combinaison d’indicateurs qui sont
souvent reliés, tels que le niveau managérial, le salaire et I’étendue du pouvoir (Gattiker & Larwood,
1988 ; Herriot et al, 1993 : Jaskolka et al, 1985). Nous avons rassemblé tous les €éléments qui
permetient de concevoir un modéle théorique conforme  nos orientations. '

9. Etude exploratoire sur le plafond de verre effectuée dans la région de Montpellier aupres de 13 DRH,’dans
Iannée 2001.
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Hypothéses de la recherche

Nous postulons dans cette étude que |’avancement hiérarchique des femmes cadres est la combinaison
de plusieurs facteurs issus des niveaux individuel, organisationnel et sociétal, et dent I’importance
relative sera déterminée par cette étude.

2. La méthode
2.1. Opérationnalisation des variables du modéle

Toutes les variables du modele ont été opérationnalisées 2 I’aide des mesures privilégiées dans la
littérature et qui présentent des qualités psychométriques acceptables.

La variable dépendante, I’avancement hiérarchique, est Ja moyenne des quatre items : le salaire, le
niveau hiérarchique, le nombre de subordonnés et le nombre de promotions (Metz & Tharenou, 2001,
Tharenou, 1999).

Les varinbles individuelles

La situation familiale, correspond & une question fermée : 1=mariée ou en concubinage, 2= célibataire.

Le nombre d’enfants est une variable catégorique, six items : 1= 0 enfant & 6= 6 enfants et plus. Le

niveau d’étude, six items: 1= études secondaires, 6= Grandes Ecoles.

1’age est une variable catégorique : 1= moins de 30 ans a 6= plus de 55 ans. L’ancienneté dans

I’entreprise correspond au catégories : 1= moins de 1 an & 6= plus de 20 ans.

La voionté d’avancer, ou /’aspiration managériale, définie comme |'étendue de la volonté d'un’
individu a progresser dans sa carriére (Tharenou & Terry, 1998), correspond aux scores des deux
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"

travail de nuit des fermmes dans l’industrie n'a pas engendré de véritable féminisation
d'emplois masculins, par contre, sans lui certains emplois féminins auraient pu étre
"masculinisés”. ‘

En rézlité, il semble que Je souci de ]a réalisation de I’égalité professionnelle ne soit pas
une réelje préoccupation des entrepreneurs, mais plutét un argument pour une utilisation
pragmatique de la main d’ceuvre féminine. Par contre, une des conséquences directe est
d’augmenter- « ’employabilité « des fernmes, ce qui entrafne une homogénéisation dans les
modes de gestion de main d’ceuvre masculine et féminine ol la distinction emplois permis aux
hommes/interdits aux femmes est en voie d’extinction.

Le traitement des salariés 4 temps partie] dans le cadre de la réduction collective du
temps de travail est trés diversifié et a des conséquences différentes en matiére de
rémunération selon qu’ils sont intégrés. ou exclus du processus mis en ceuvre. La prise en
compte des salariés & temps partie]l aboutit & deux possibilités : soit, & horaires inchanggs, ils
bénéficient d’une revalorisation de leur rémunération d’environ 11%, soit leurs horaires sont
réduits dans les mémes conditions que les salariés & temps complet. Dans le cas de
Pexclusion, ils ne bénéficient pas des revalorisations salariales appliquées aux salariés 3
temps complet. On peut alors considérer qu’il y a une discrimination salariale qui aboutit &

une rémunération moindre ramenée 4 une base horaire, et donc & une inégalité de traitement .

qui a été directement induite par la réduction collective du temps de travail et touche au
premier chef les femmes a temps partiel, et dans cerfains cas les nouveaux embauchés.

Les conséquences de la réduction collective du temps de travail en termes
d’employabilité des différents statuts de salariés sont complexes et dépendent du traitement
différencié ou non des salariés & temps partiel. Dans le cas ol les taux de salaire des temps
partiels ne sont pas revalorisés et sont donc inférieurs & ceux des temps complets,
I'employeur a avantage & employer des salariés a temps partiel. Par contre, dans e cas ol les
salariés i temps partiel ont plus de choix, leur employabilité peut étre diminuée par les
difficultés de gestion que cela représente pour 1’ employeur. '

Il apparait donc que, dans certains cas, la réduction collective peut renforcer, voire
aggraver des disparités existantes, ou méme en introduire de nouvelles, et donc renforcer la
dualité des statuts!. Comme les salariés 4 temps partiel sont majoritairement des femmes, elles
sont les premiéres victimes de ces conséquences et subissent les effets de la non-mixité d'une
forme d'emploi. On observe des gestions différentes de la main d’eeuvre selon le statut de
I’emploi (temps complet, temps partiel, nouveaux embauchés ).

A contrario, I'intégration des salariés 4 temps partiel dans le processus de réduction
collective du temps de travail peut contribuer a un recul des frontiéres entre les domaines
respectifs de 1’individuel et du collectif et s’inscrire dans un processus de rapprochement des
logiques de gestion. Cette tendance est caractérisée par un double mouvement qui marque une
imbrication accentuée entre temps collectif et temps individualisé: d'une part, avec
I'individualisation renforcée des horaires collectifs des salariés a temps complet et d’autre
part, I'intégration plus forte des temps partiels dans la gestion collective des emplois et des
horaires.

Y Voir « Durées du travail er emplois », La Documentation Frangaise, 1998,chapitres III et VI sur le temps
partiel. -
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En fait aussi bien en matiére de travail de nuit que de temps partiel on peut constater un
double mouvement contradictoire : d’une part, une tendance i l'homogénéisation des
conditions de gestion des emplois masculins et féminins, d’autre part un renforcement de la
dualité des statuts.

Flexibilité des horaires

Le travail de nuit peut s’exercer de maniére fixe (toutes les nuits) ou en alternance (
travail posté alternant postes de nuit, matin et aprés midi), ce qui entraine une plus grande
flexibilité des horaires pour les travailleurs concemnés. Les effets du travail de nuit fixe ou
alternant sur la vie hors travail des femmes, les problémes qu’elles rencontrent et les solutions
qu’elles mettent en cenvre pour les résoudre, sont sensiblement différents de ceux des hommes
qui n’ont pas, dans la plupart des cas, 4 assumner les responsabilités domestiques et familiales.
Les femmes rencontrées travaillant la nuit supportent souvent trés mal les rotations matin,
aprés midi, nuit, et préférent travailler en nuits fixes.

La mise en cenvre de la réduction collective du temps de travail est souvent associée a
un flexibilité accrue du temps de travail, qui peut étre incompatible avec les charges familiales
de femmes ayant pris un temps partiel pour s’occuper de leurs enfants, par exemple le
mercredi. Le cas de ’application de la réduction collective dans une banque est, i ce titre,
exemplaire. En effet, dans cette entreprise, les salariés a temps partiel ont eu le choix entre
plusieurs possibilités, ce dont les salariés i temps complet n'ont pas bénéficié. Ils peuvent
jouer 2 la fois sur leur durée du travail, sur la forme de réparurion des horaires, mais les
différentes options proposées ont des conséquences diverses sur j. -munération, celle-ci étant
trés dépendante du degré de flexibilité accepté par le salarié 3 temps partiel. En effet, le temps
de travail a été Téduit pour les salariés 2 temps complet & 32 heures réparties sur guatre jours,
‘avec un jour de repos glissant sur Ja semaine et un systéme d’annualisation. I existait
également dans I’entreprise des salariés & temps partie] sur des contrats de 32 heures avec jour
libre fixe dans la semaine qui percevaient une rémunération de 80 % du salaire & temps
complet antérieur. Ces salariés ont eu la possibilité de rester sur leur statut a temps partie] sans
modification ni de leur jour de repos, ni de leur rémunération. Seules les femmes ont accepté
cette option qui représente une rémunération moindre par rapport aux salariés ayant accepté la
flexibilité. T en résulte que, dans cette entreprise, coexistent des salariés a temps partiel et &
temps complet ayant la méme durée hebdomadaire du travail et une différence de
rémunération de 16 %. On peut considérer qu’il y a 1a une déconnexion entre la rémunération
et la durée du travail, la variabilité des horaires étant davantage rémunérée.

Globalement, les évolutions en matiére de temps de travail ont pour conséquence
d’augmenter la flexibilité des horaires’ quelle que soit la forme d’emploi. Cette tendance
accentue la difficulté pour les femmes de concilier vie de travail et vie hors travail et peut’
aboutir, pour certaines, 3 ’impossibilité d’accepter certains types d’emploi. Cette question
n’est jamais abordée par les entreprises qui se centrent sur ]*accroissement de la productivité
et moins sur la gestion des ressources -humaines.

| Voir M Lurol et J Pelisse, Les 35 heures et la différenciation des temps selon le genre, Communication aux 8™
journées de Sociologie du Travail, Aix en Provence, 21-23 juin 2001,
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Tableau I - Ajustement global du modéle de régression de I'avancement hiérarchique

Erreur |Changement .
R Re \ Redenx |y dard de dans les Durbin-
deux | ajusté [, " . L Waison
V’estimuation| -statistiques
GENRE] Meodele AR-deux | AF | ddl 1 |ddl 2| AF sie
Homme [Individuel 443 1,196 ,176 6663 ,196 0,682 7 278 | 000
Organisaticnnel | 495 |.245| 212 6516 ,049 3,529 5 273 | 004
Sociétal 542 1,294 243 6385 049 2,621 7 266 | ,012 | 1,198
Femme Individuel 516 |,267 | 249 3909 267 15,018 7 285 | ,000
Organisationnel | ,558 | 311} .282 L5777 ,044 3,662|. 5 284 | ,003
Socidtal L0153 | 378 ] 336 JA557 067 4272 7 2771 000 | 1,615

Tabieau 2 — Coefficients des modéles de régression de I’avancement hiérarchique

Coefficients

standardisés Béta !
Modéle Femme Homme | Femme Homme
(constante) ' -6,726 -6,804
Etudes ,182 354 3,485 5,797
Nb enfants ,087 ,083 1,546 1,410
Modele \Statut famil ] 048 ,066 929 1.1 I%
individuel Unc. enfreprise 370 ,286 5,954 4,405
: Volonté d’avancer! ,048 ,093 J714 1,319
Volonté d’avancer2 -,086 -,028 -1,290 -398
Masculinité ,120 054 2,016 JI52
R2 267% 196%
Formation prof 090 ,081 1.519 1,334
Modéle Sexe coflégues -,046 036 -.942 ,668
| organisationnel Sexe hiérarchie ,036 081 ,738 1,525
Encourag. carriére 125 057 2,397 1,049
\Missions importanies - 051 31 ,995 2,401
R2 3161 24,5 % - -
AR? 4.4 % 49 %
Estime de soil ,164 ,043 2,678 ,632
Estime de soi2 -121 ,013 -2,036 ,198 -
Conflit T/F ,187 082 3,440 1,408
Modéle sociétal (Conflit F/T -,080 =071 -1,477 -1,146
\Stérdotypes ,024 .163 474 3,018
\ttitudes positives ,147 071 2,773 1,279
Encourag. parental 077 -,058 1,575 -1,032
Genre
Rz 37.8% 294 %
AR? 6.7 % 4.9 %

3.1. L’avancement hiérarchique des femmes

Les variables entrées dans 1’éguation expliquent 37,8 % de la variance de la variable dépendante,
¢’est-a-dire de I"avancement hiérarchique des femmes.
Le bloc des variables individuelles expligue 26, 7% de la variance de I'avancement hiérarchigue.
L introduction du bloc de variables organisationnelles explique 31,1 % de la variance totale de
Davancement hidrarchique. Ce bloc de variables expligue 4,4 % (AR?) de la variance de I'avancement
hiérarchique, au-dela de 1'explication fournie (26,7 %) par le bloc des variables individuelles.
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Lintroduction du bloc de variables sociétales permet 'explication de 37.8 % de ['avancement
hiérarchique. Ce bloc de variables permet par ailleurs d'expliquer 6,7 % (AR?) de la variance de
I'avancemeni hiérarchique, au-deld de I'explicarion fournie par les blocs des variables
organisationnelles et individuelles.

La valeur du test F indigue que la variance ol I’ajout de variance (AF) expliquée est significative.

Les valeurs du test t pour le coefficient de régression des variables ancienneté dans Pentreprise,
conflit travail/famille, niveau d’étude, appréciation de soi, attitude fuvorable envers les femmmes,
encouragement dans la carriére, estime de ses propres aptitudes et, degré de masculinité sont
supérieures & 2 (ou inférieure 4 -2). Cela indique que la contribution de ces variables, (résumées dans
la figure ci-dessous) & I’explication de I’avancement hiérarchigue, est significative. '

Figure 2 — Les variables significatives dans I’explication de 'avancement hiérarchigue des femmes

Niveau d*étude

Ancienneté dans

'entreprise \ ¢ R / Masculinité

Encouragement
Entreprise

vancement hiérarchique
‘des fermmes:

' / ) A Estime de soi ]
Attitude positive , T \

envers les f. Conflit T/F Estime de soi 2

3,2. L’avancement hiérarchique des hommes

Les variables entrées dans ’équation expliquent 29,4 % de la variance de la variable dépendante.

Le bloc des variables individuelles explique 19,6% de la variance de I'avancement hiérarchique.
L'introduction du bloc de variables organisationnelles explique 24,5 % de la variance totale de
I'avancement hiérarchique. Ce bloc de variables expligue par ailleurs 4,9 % (AR?) de la variance de
I'avancement hiérarchique, au-deld de I'explication fournie (19,8 %) par le bloc des variables
individuelles. '
L'introduction du bloc de variables sociétales permet 1'explication de 29,4 % de l'avancement
hiérarchique. Ce bloc de variables permer, par ailleurs, d'expliquer 4,9 % (AR? de la variance de
P'avancement - hiérarchique, au-deld de [explication jfournie par les blocs des variables
organisationnelles et individuelles.

La valeur du test F indigue que la variance oll 1’ajout de variance (AF) expliquée est significative.
Les valeurs du test t pour le coefficient de régression des variables (résumées dans la figure ci-
dessous): nivean d’étude, ancienneté dans Dentreprise, stéréotypes dominants et missions

importantes sont supérieures 4 2. Cela indique que la contribution de ces variables (résumées dans la
figure ci-dessous) & ’explication de I’avancement hiérarchique est significative.
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Figure 3 — Les variables significatives dans Uexplication de I'avancement hiérarchigue des hommes

Niveau d’étude . :
g Stéréotypes |
¢ / de roles ;
i
Ancienneté dans " ., .
, . - Avancement hiérarchique
I’entreprise : - : : . ..
. Missions
— .
mportantes
k

4. Discussion des résultats

Les résultats des analyses montrent que les déterminants affectent différemment I’avancement hicrar-
chigue des hommes et des femmes.

4.1. Les facteurs individuels déterminants de ’avancement hiérarchique

Contrairement aux résultats de Tharenou et al. (1994) et Tharenou et Metz (2001), nous n’avons pas
pu constater I'influence du statut familial et du nombre d’enfants sur I’avancement hiérarchique.
C’est-a-dire que si nous considérons que la présence d’enfants serait un obstacle ou du moins un frein
3 PPavancement des femmes, la réalité, aussi illogique que cela puisse paraitre, ne converge pas vers
cette idée. '

Les trois composantes du capital humain gue nous avons prises en compte dans notre recherche : le
niveau d’étude, ’4ge et I’ancienneté dans 1’entreprise, constituent des déterminants importants de
Iévolution de carriére. L. Age et le niveau d’étude ont fréquemment été associés au niveau hiérarchique
et au salaire (Gattiker & Larwood, 1990 ; : :

Jaskolka et al., 1985). Le niveau d’étude augmente probablement 1’avancement managérial, puisqu’il
fournit la connaissance, les compétences et la crédibilité qui permettent de réaliser des performances
dans les hauts niveaux de management. A I'instar des recherches de Tharenou et al., (1994), nous
avons constaté un effet positif de 1’8ge et de I’ancienneté dans I’enireprise, sur. ’avancement
hiérarchique des femmes. ‘

Certaines personnes n’éprouvent pas le désir de progresser dans la carriére, L’effet de la volonté
d°avancer, sur I’avancement hiérarchique, n’est pas manifeste quand elle est en présence d’autres
variables; contrairement aux résultats de Tharenou (2001) qui constate que le fait d’avoir une forte
aspiration managgriale améliore 1’avancement hiérarchique des femmes vers les positions élevées,
c’est-a-dire celles des hommes. 11 semble d’aprés ce qui ressort de cette recherche, que la volonté
d*avancer n’ait pas I'impact escompté quant a une évolution effective dans la hiérarchie. Que les
cadres, ajent ou pas le désir de progresser, le processus de ]’avancement hiérarchique ne tient,
manifestement pas compte de cette attitude.

Par ailleurs, I'existence d’un lien entre le score de masculinité des femmes et leur avancement,
souligne bien le fait que Jes femmes qui arrivent & grimper les échelons, sont amenées 2 adopter plus
de traits et de comportements associés généralement au masculin. Ce résultat rejoint celui des
recherches (par ex : Korabik, 1990) qui ont montré que les femmes qui détiennent des positions de
leadership ont un score de masculinité phus élevé que celui de la population générale. La fagon dont les

Tommes et les femmes sont pergus, évalués et traités est sfirement déterminante pour la progression

des femmes au sein des entreprises. Cette progression est indéniablement liée aux attentes des
personnes qui les recrutent et qui leur accordent des promotions généralement basées sur des
comportements liés au masculin. Comme le soulignent certains auteurs, plus les femmes’aspirent a
atteindre certaines positions hiérarchiques, plus elles considérent que leurs styles (i.e féminins) ne sont
pas en adéquation avec ceux des carriéres réussies dans leurs organisations (Davidson & Cooper,
1992; Morrison et al., 1987).




4.2. Les facteurs organisationnels déterminants de ’avancement hiérarchique

Le facteur organisationnel le plus déterminant de J’avancement hiérarchique des femmes est
'encouragement dans la carriére. Nos résultats soutiennent ceux de Tharenou et al. (1994) et Morrison
et al., (1987) qui ont montré que les femmes ont besoin de plus d’encouragements que les hommes
pour atteindre les hautes sphéres de management. Dans une organisation ol les femmes ne sont pas
trés bien intégrées, des encouragements pour {’avancement de la part de collégues et encore plus de la
part de personnes ayant plus d’anciemnete, peuvent étre essentiels pour acquérir de la confiance et
progresser dans la hiérarchie. o

En revanche, pour les hommes, le facteur organisationnel déterminant est le nombre de missions
importantes dans lesquelles ils sont impliqués, alors que nous avons constaté comme notis ’avions
supposé, qu’il existe un lien positif entre le nombre de missions importantes dans lesquelles les
femmes sont impliquées.et I’avancement hiérarchique. Cela dénote que les femmes ressentent le
besoin d’étre encouragées et soutenues au sein de 1’organisation. Il semble, d’aprés la culture
organisationnelle, que pour les hommes, cet encouragement va de soi, et ne détermine pas leur
avancement hiérarchique. :
Nous avons supposé quune hiérarchie qui tend 4 étre majoritairement masculine a un effet positif sur
I’avancement hiérarchique des hommes et négatif sur celui des femmes conformément aux résultats de
Tharenou et af (1994). Or nous n’avons pas pu confirmer que cette variable influence différerument
I’avancement hiérarchique des hommes et des femmes. '

Ainsi, il n’a pas été possible de confirmer la structure de ’organisation comme explication des
rapports de pouvoir et de coopération qui structurent les relations professionnelles des femmes avec
les hommes. ’

4.3. Les facteurs sociétaux déterminants de I’avancement hiérarchique

L’existence de stéréotypes de rdles relatifs au sexe, et les croyances que les hommes et les femmes
different dans plusieurs de leurs earactéristiques, ont été traitées dans plusieurs études et par plusieurs
chercheurs (Schein, 1973, 1975, 2001, Fagenson, 1990).

Parce qu'on juge les femmes en fonction de compétences standard, on s’attend & ce qu’elles se
conforment 4 des comportements traditionnels et donc masculins. Les résultats de notre étude ont
montré qu’une attitude positive envers Jes femmes cadres, augmente leur avancement hiérarchique. La
lenteur de progression des femmies au sein des entreprises est certainement liée aux attentes des
_ personnes qui les recrutent et qui leur accordent des promotions, lesquelles sont généralement basées
sur des comportements liés au sexe. Les résultats de Kirchmeyer . (1998) indiquent que ['effet des
stéréotypes de rdles sur ’avancement hiérarchique est plus important pour les fenumes que pour les
hommes, ce qui est conforme & nos résultats, puisque nous avons constaté qu’une attitude positive
envers les femmes cadres augmenterait leur avancement. o
Nous avons également constaté que 'appréciation de soi des femmes'® augmente leur avancement
hiérarchique. .’ estime de sof en général est liée 4 'opinion qu'un individu se fait de lui-méme, et les
fernmes qui occupent des positions hiérarchiques élevées semblent avoir une plus grande confiance en
elles que les autres femmes (Bachtold & Werner, 1970, 1972 Constantini et Craik, 1972 ; Lemkau,
1983). En revanche, nous avons constaté que I’estime de ses propres aptitudes, diminue ’avancement
hiérarchique des femmes. Ce résultat est d’autant plus intéressant que la confiance en ses propres
aptitudes est un attribut important pour le leadership et le management. Il est supposé améliorer
I’avancement managérial. Ainsi les femmes qui avancent le plus, ont une appréciation de soi positive
élevée alors que ’estime de leurs propres aptitudes diminue leur avancement. '

Nous avons cherché a déterminer le lien entre I’avancement hiérarchique des femmes et les conflits
travail/famille et famille/travail.

Les deux conflits travail/famille et famille/travail apparaissent quand un individu essaie de concilier
une surcharge de demandes provenant des domaines professionnel et privé dans lesquels il évolue. Le
conflit travail/famille apparait lorsque le travail empiéte sur la famille et le conflit famille/travail

10. Deux dimensions ont émergé aprés 1’analyse factorielle exploratoire et confirmatoire du concept de I’estime
"de soi : “appréciation de soi’ et ‘estime de ses propres aptitudes’, (cf. annexe).
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lorsque la famille empigte sur le travail. Nous avons constaté des résultats intéressants : plus le conflit
travail/famille augmente et plus I"avancement hiérarchique des femmes augmente et, plus le confiit
famille/travail augmente et plus leur avancement hiérarchique diminue''. Par ailleurs en présence des
autres variables, seul le conflit travail/famille a une influence significative. Ainsi, I"avancement
hiérarchique des femmes augmente pour celles pour qui le travail empiéte sur la famille. Ces résultats
sont conformes a la réalité des femmes cadres : la participation au réle professionnel rend difficile la
participation dans le role familial et vice versa. En effet, la différence majeure entre les employés
hommes et femmes est que la plupart des femmes doivent jongler entre leur vie professionnelle et
leurs responsabilités familiales. Ces derniéres, comme nous I’avons fait remarquer, sont encore
largement responsables de la sphére familiale, du moins aux yeux de la société et font face a plus de
pression de leur environnement que ne le font les hommes. Ce qui se répercute inévitablement sur
leurs relations de travail.

Conclusion

Réalisée  partir de I'examen des théories relatives 4 I’inégalité professionnelle dans les entreprises,
cette recherche s’appuie sur ’approche « genre-orgamisation-systéme » (GOS). L’approche (GOS)
suggére que les gens, les organisations, les roles, et les societés changent simultanément en réponse
aux changements environnementaux, bien qu’a des rythmes différents. A partir de cette conception,
nous avons utilisé implicitement la notion de plafond de verre en interrogeant la nature des facteurs
qui expliquerait P’avancement hiérarchique des femmes et, qui domneraient un éclairage sur les
barriéres qui limitent leur ascension hiérarchique. o '
Notre approche s’est attachée 4 la question de savoir comment s’effectue le processus de ’avancement
hiérarchique des femmes. Nous avons utilisé des méthodes statistiques pour chercher & expliquer les
liens existants entre la réalité organisationnelle des femmes et leur environnement familial et sociétal.
Nous nous sommes placés en effet, dans une perspective intégrative pour expliquer ce processus.

Nous avons constaté des différences majeures entre les déterminants de 1’avancement hiérarchique des
femmes et des hommes. A la source de ces déterminants, on discerne des facteurs qui sont relatifs aux
valeurs masculines véhiculées, aux attitudes envers les femmes cadres, aux appuis organisationnels et
individuels, mais également, & la perception que les femmes ont d’elles-mémes. Ce modéle a permis
de constater en réalité I’importance des facteurs sociétaux et individuels. Nous avons vu que les
femmes qui avancent dans la hiérarchie adoptent des « valeurs masculines», profitent de
PPencouragement des pairs et des supérieurs mais également des attitudes positives envers les femmes.
Ces femmes ont une estime de soi importante, mais dans cette configuration, le travail empiéte
inévitablement sur la famille.

Ainsi, nous avons montré que le processus de I’avancement hiérarchique est attribuable 4 une gamme
de facteurs, issus de trois nivaux d’analyse, mais les hypothéses que nous avons validées nous
raménent & la complexité de cette situation. L’avancement hiérarchique des femimes, et par
conséquence leur plafond de verre, s’inscrit dans une perspective historique et sociale trés complexe.
Elle est aussi difficile 2 cerner que la domination masculine dont parlait Bourdieu; quand il disait
quielle: « .... est tellement ancrée dans nos inconscients que nous ne l'apercevons plus, tellement
accordée & nos attentes que nOUs avons du mal & la remettre én question. (.. ) et dans la maniére dont
elle est imposée et subie. » (Bourdieu, 1998, p 1). Ces mécanismes ne sont pas univoques, ils ne sont
pas de la seule responsabilité des hommes, en tant gque groupe social dominant. Cela suppose,
certainement, comme le précise Coutrot (1997, p 139) « de la résignation, voire de I'adhésion des
Jfemmes & cette oppression (masculine) * celle-ci doit pour se mainienir, rencontrer un consentement
au moins tacite des opprimés ». L’avancement hiérarchique ou le plafonnement des femmes, au-dela
de la simple réalité organisationnelle, est un construit social et historique. Il renvoie indéniablement a
la fagon dont la société traite la question des sexes, dont elle répartit les fonctions et les rdles. Les
mécanjsmes sociaux complexes qui sont & 1'ceuvre dans la société se traduisent dans les entreprises. La
dynamique des rapports sociaux de sexe, structure sirement plus qu’il n’est permis de penser, les

11. Résultats issus du test bivarié de ces deux variables sur P’avancement hiérarchique, sans la présence des
autres variables, résultats non présentés dans ce papier, mais disponibles & la demande a I’auteur.
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trajectoires professionnelles des femmes. Nous ne pouvons pas, a I"instar de Baumard (1998), affirmer
que ‘tout est faux ou tout est vrai’, nous pouvons tout au moins dire, que nous avens tenté d"apporter
des éléments de réponses & un processus assez délicat a cemner...
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Le chomage des cadres :
un révélateur des tensions entre carriére et vie privée ?

Sophie Pochic’

Cette enquéte sur une population spécifique (Jes cadres du privé en recherche d’emploi) vise &
alimenter Jes réflexions menées depuis plusieurs années au sein du MAGE sur les carriéres des
femmes et plus largement les carriéres en couple. Les professions supérieures auxquelles les femmes
accédent de plus en plus, en raison de leur dipléme, constituent en effet un lieu d’observation
privilégié pour observer les mouvements de différenciation des métiers et des carriéres entre hommes:
et femmes, « un véritable laboratoire » selon I'expression de F. Battagliola (2002).

11 est admis que pour faire carriére dans le secteur privé, les individus doivent se conformer & la norme
de la « disponibilité totale » pour entreprise, aussi bien en termes de disponibilité temporelle
(« travailler sans compter son temps», Bouffartigue, Bocchino, 1998) que de disponibilité
géographique (accepter les déplacements et surtout Ja mobilité géographique). Or pour comprendre la
carriére féminine et ses ‘difficultés’, de nombreuses recherches ont désormais démontré I’intérét de
porter le regard sur |’articulation entre vie privée et vie professionnelle : choix de la profession, du
conjoint, des maternités, de la délégation du travail domestique.... Or, cette problématique de la
« conciliation » des deux pans de la vie sociale semble pertinente uniquement pour les femmes, aussi
bien pour les intéressées que dans les analyses scientifiques et les. propositions politiques, comme si
les hommies pouvaient faire carriére sans éprouver le besoin de concilier. Ce qui est justement invisible
pour eux, c’est le « soutien domestique & la carriére » (Wajcman, 1996) que réalise la femme d’un
cadre, la « mobilisation familiale » (Nicole-Drancourt, 1989) qui permet traditionnellement aux Chefs
de famille (les breadwinner, principal-apporteur-de-ressources) de réussir professionnellement.

Dans un contexte économique marqué par lincertitude, dans des organisations du travail plus
flexibles, les itinéraires de carriére semblent moins stables qu’auparavant, et font de plus en plus
I’objet de négociations entre deux conjoints actifs, dans des structures familiales également plus
précaires. La perte d’emploi, I’accident de carriére, peuvent étré considérés comme des révélateurs des
relations entre statut professionnel et identités de genre. A travers la recherche d’un nouvel emploi se
pose en effet la question des priorités et des possibilités en pratique, et se révéle la « négociation
conjugale » des stratégies professionnelles passées et & venir. Comme J’avait déja remarqué D.
Schnapper (1981), « pour comprendre le sens de ’emploi, les entretiens auprés de ceux qui en sont
privés ne sont pas nécessairement moins révélateurs que I’idéologie de ceux qui en ontun ».

Pour éclairer I’articulation entre vie professionnelle et vie familiale chez les cadres, il est tout d’abord
iinportant de comparer la situation familiale des hommes et des femmes cadres & partir de données
statistiques récentes. Cela permet de rappeler que les hommes cadres sont rarement dans des couples &
double carritre, les femmes de cadres ayant souvent des emplois moins qualifiés ou étant inactives,
alors que cette situation est majoritaire pour les femmes cadres. Pour éclairer les tensions entre vie
professionnelle et vie privée, qui peuvent étre exacerbées a certains moments du cycle de vie, les recits
de vie sont I'outil approprié pour retracer les choix et les événements qui ont progressivement
construit la « configuration familiale » (présence et profession d’un(e) conjoint(e}, nombre et dge des
enfants, séparations et remise en couple). A partir des biographies professionnelles, sentimentales,
familiales et résidentielles d’une trentaine de cadres au chémage, il est possible de comparer les
rapports 4 la carriére et a la famille d’hommes et de femmes cadres, replacés dans la dynamique de
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leur configuration familiale. Malgré [*aspiration a plus d’égalité dans les couples des jeunes
générations, ces tensions entre carriére et vie privée sont-elles encore uniguement conjuguées au
féminin ?

1. Les cadres et leurs familles

Méme si les femmes ont largement participé A la croissance numérique de la catégorie cadres dans les
années 1980-1990, elles demeurent encore minoritaires dans. les professions de cadres d’entreprise,
comme le montrent Je taux de féminité par professions dans la derniére enquéte Emploi de 2002. Cette
féminisation repose comme ailleurs sur une ségrégation horizontale, car elles sont beaucoup plus
nombreuses & accéder a des postes de cadres administratifs et commerciaux d’entreprise (37 % de
femmes en moyenne, et méme 52 % pour Jes moins de 30 ans), qu’a des postes d’ingénieurs et de
cadres techniques (15 % en moyenne et toujours seulement 21 % pour les moins de 30 ans). Or ces
emplois sont plus vulnérables, puisque le risque de connaitre une péricde de chémage dans I"annee
pour des emplois administratifs et commerciaux est le double de celui des postes d’ingénieurs (5,1 %o
contre 2,7 % en 1998-99)"2, o
Tableau 1 - Taux de féminité de la PCS « Cadres et professions intellectuelles supérienres »
par dge (en %)

Moinsde | Entre30et | Entre 45 et En moyenne
. 30 ans 44 ans 60 ans

Professions libérales 75.6 % 455 % 2.1% 37,9 %
Cadres de la fonction publique 46.7 % 38,8 % 33,0 % 358%
Professeurs, professions scientifigues 64,0 % 57.2 % 53,2 % 35,7%
Professions de I'information, des arts 48 .6 % 44,0 % 40,7 % 43,8 %
et du spectacle '

Cadres administratifs et commerciaux 51.8% 38,5 % 33.2% 376 %
des entreprises :

Ingénieurs et cadres techniques d’entreprises 21.7% 19.0 % 1.7% 13,6 %
Total Cadres et professions intellectuelles 44.4 % 375 % 332 % 363 %

Source : Enquéte Emptoi 2002, INSEE.

L’examen par type de profession, & partir de la CSP a quatre chiffres, révele également ceite
ségrégation horizontale, car on trouve davantage de femmes dans des postes d’expertise pergus comme
reposant sur des qualités « féminines» (gestion et administration, recrutement, formation,
documentation, publicité et communication). Elles sont.encore:-peu nombreuses dans des postes
d’encadrement hiérarchique et largement exclues des postes de pouvoir: les femmes représentent
seulement 8 % des cadres d’état-major administratifs, financiers, commerciaux des grandes
entreprises. Cependant, cette analyse devrait étre complétée par une étude plus fine par secteurs, car
suivant J. Laufer (1982), dans des secteurs poursuivant des valeurs masculines (Argent, Technique,
Industrie), la féminité devra étre « neutralisée » (il faudra « faire I’homme » pour réussir), tandis que
des secteurs dits « féminins » (communication, publicité, juxe, cosmétique, habillement), la féminité
pourra étre un « atout », ce qui expliquerait la pius forte proportion de femmes dans les états-majors de
ces secteurs, ‘

De fagon logique, puisque les hommes cadres d’entreprise sont beaucoup plus nombreux que leurs
collégues féminins, les féemmes de cadres n’ont pas toutes une profession classée « cadre
d’entreprise ». L’examen des professions des conjointes montre que seulement 1 homme cadre
d’entreprise sur 10 est en couple avec une femme cadre d’entreprise, taux qui monte 4 2 sur 10 si I’on
prend la définition extensive de la catégorie « cadres et professions intellectuelles supérieures » (qui
comprend notamment les cadres de la fonction publique et les professeurs et professions scientifiques).
La moitié des cadres d’entreprise de sexe masculin vit avec une femme de statut professionnel

-
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Tublean 4 — Les cadres d’entreprise qui vivent ‘en solo’ par dge
F ¥ g

Femmes cadres Hommes cadres
Moins de 30 ans 32.9% 42,1 %
30439 ans : 24,1 % 17.7 %
40 & 49 ans 26,5 % 10,2 %
Plus de 50 ans ‘ 39.6 % 12,1 %
En moyenne 29.1% 16.5 %

Source : Enquéle Emploi 2002, INSEE.
NB : Vivent “en solo’ ceux qui déclarent « vivre seul », « habiler & plusieurs
{sans famille principale} » ou étre « famille monopareniale ».

Enfin I’étude des durées de travail en fonction du nombre d’enfants célibataires & charge (sans limite
d’age) permet Ja encore d’éclairer les différenciations hommes / femmes dans la gestion du
domestique. En I’absence d’enfants & domicile, les horaires des hommes et des femmes cadres ne se
distinguent guére, puisque ces gros travailleurs sont trés rarement & temps partiel (de 1 4 2 %) et pour
prés de la moitié travaillent plus de 40h par semaine. Pour une femme, avoir trois enfants augmente
par contre trés fortement la probabilité de choisir un temps partiel (long en général, 35 % des meéres de
famille nombreuse) ou de contrdler ses horaires (un temps complet inférieur 4 39h). Ce temps partiel
parait d’ailleurs beaucoup plus « choisi » en fonction de ses charges familiales que « coptraint » par un
employeur comme pour Jes femmes moins qualifiées (Galtier, 1999 ; Fermanian, 1999). A P'inverse,
étre responsable d’une famille nombreuse incite davantage un homme a dépasser les durées de travail
légales et surtout & ne pas avoir d’horaires habituels (ce qui peut indiquer qu’il « ne compte pas »). Ces
indications semblent refléter ce que C. Gadéa et C. Marry (2000) avaient appelé le « mystére de
Pescalier inversé » : la carriére professionnelle semble favorisée par le nombre d’enfants pour les
hommes, alors que les femmes sont toujours davantage confrontées & « I'infortune de la femme
mariée » quand elles sont méres de famille nombreuse (de Singly, 1987).

Tableau 5 — Durée de travail en fonction du nombre d’enfants & charge
chez les cadres d’entreprise (% en colonnes)

Femmes Hommes
3 52
0 enfant erll f:;is P;ﬁi.ﬁiij Moyerme | 0 enfant er11 fzx:’cs Péﬁ?ac;iss Moyenne
Temps partiel 2,8 % 14,6 % 35,5 % 101% 1.5 % 0.8 % 04 % 1%
Temps complet 2% | 37.5% 26,4 % 387% | 31,1% | 288% 21,8 % 288%
« normal » (< & 3%h)
Temps complet 455% | 36,4% 278 % 402% | 48,7% | 46,6 % 49,5 % 47,8 %
« long » (> 40h)
Pas d’horaires 10,5% | 11,4 % 10,3 % J0.9% | 187% | 23,7% 28,2 % 22,3%
habituels
Total 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Source : Enquéte Emploi 2002, INSEE.

Si Panalyse statistique permet de dresser un tableau général de I’articulation vie familiale/vie
professionnelle, elle ne révéle qu’indirectement les arbitrages complexes a des moments clés de
I’histoire d’un couple (et maintenant souvent de plusieurs couples successifs). Seuls les récits de vie
permettent d’appréhender 1a division du travail professionnel et domestique au sein du couple, qui est
J¢ fruit du passé (Zarca, 1990), 12 « forme d’organisation domestique » (Glaude, de Singly, 1986) et
peut éire remis en question par la perte d’emploi.

Pour décrire la sédimentation des choix qui serait Ja mémoire commune du couple, L. Roussel (1986)
pariait de ‘pacte conjugal’, une histoire incorporée commune inscrite dans des routines conjugales. Je
préfére utiliser ici le concept de « configuration familiale », qui a surtout été utilisé ces dernieres
années 4 propos des « nouvelles configurations familiales » : familles monoparentales, familles
recomposées, families homoparentales. Le concept de « configuration », emprunté & N. Elias, permet
en effet d’une part d’éviter des typologies statiques courantes en sociologie de la famille (Kellerhals,
1987) et d’inchure 1"évolution temporelle de familles a géométrie variable. Il est particuliérement
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adapté pour analyser comment une famille avec ses routines et sa division des tdches est fragilisée,
déstabilisée et réagit aprés la perte d’emploi d'un de ses membres.

‘Mais d’autres événements, comme [*arrivée d’un enfant ou un déménagement, sont des moments clés
de réorganisation de la configuration familiale qui peut modifier le rapport de force au sein du couple.
« Le rapport de force au sein du couple n'est pas défini une fois pour toutes, bien des dynamigues
individuelle, conjugale, familiale et sociale peuvent venir modifier profondément la donne initiale »
(Ferrand, 1999, p. 105). La notion de configuration permet également ¢*appréhender le social sous
IPangle des conflits, des tensions, et de I’innovation, puisqu’au sein de ces configurations familiales,
chacun essaye de trouver sa place par rapport aux autres, dans une plus ou moins grande distance
critique aux normes sociales du genre.

2. Les Chefs de famille : Pinvisible soutien domestique 2 la carriére ?

La carriére d’un cadre masculin était traditionnellement fondée sur fa disponibilité et la mobilité de
son épouse, qui mettait sa carriére entre parenthése (par un temps partiel, voire un arrét temporaire ou
définitif de son activité), et le déchargeait complétement du travail domestique et parental. La mobilité
en spirale (mobilité géographique au sein d’un marché interne national ou international d’une grande
entreprise) n’était donc pas entravée par la dimension familiale, méme si cela pouvait générer des
tensions (Pahl, Pahl, 1971). Dans cetie configuration familiale avec un « Chef-de-famille » (principal-
apporteur-de-ressources), la prise en charge par une tierce personne des ‘a cotés de sa carriére’ lui
parait aller de soi, et le travail domestique lui est en grande partie invisible. Dans ce cas, la
responsabilité d’enfants a nourrir agit comme un stimulant du zéle professionnel, tandis que 1’épouse
devenue « Fée du logis » (parfois diplémée ayant sacrifi€ sa carriére) se met au service de la réussite
de son mari et de ses enfants, Elle adapte son activité professionnelle par rapport aux rythmes scolaires
des enfants, en prenant un temps partiel pour les salariées, ou en modulant ses horaires pour les
libérales, ou encore en s’investissant complétement dans son role de mére au foyer aprés le troisieme
enfant. Elle se charge de I’entretien du réseau relationnel comme I’a montré une étude sur les femmes
de ‘managers’ (Pahl, Pahl, 1971) et facilite 'intégration dans des pays étrangers des cadres
internationaux, presque toujours masculins et péres de famille (Wagner, 1998).

Cette configuration familiale s’est souvent scellée au moment d’un déménagement ¢t / ou de la
naissance des enfants. La mobilité résidentielle et les horaires élevés de son conjoint sont en effet
généralement i 'origine de I'inactivité d’une femme cadre (Fagnani, 1989 ; Courgeau, Meron, 1995 ;
Niel, 1998). Le travail domestique étant pour eux largement invisible, les cadres Agés interviewés
présentent cette interruption d’activité ou le passage 4 temps partiel comme un « choix » de leur
conjointe, mais qui a pris Ia forme d*une imposition sur le mode du ‘cela va de soi’ (Testenoire, 2000).
Dans le cas des cadres autodidactes agés, leurs femmes ont en effet souvent abandonné des emplois
peu qualifiés, tandis qu’eux s’investissajent dans une stratégie de promotion sociale & travers des
horaires de travail élevés, parfois complétés par des cours du soir dans des formations continues
chronophages.

Charles : le Chef de famille a l'ancienne

Aprés avoir interrompu ses études apreés son baccalauréat en raison du décés de son pere
et commencé a travailler comme ouvrier, Charles se marie 2 25 ans avec une secrétaire
d’un cenire culturel. Il reprend alors des études techniques a temps plein au CUCES &
Nancy et obtient son dipléme d’ingénieur a 31 ans. Aprés avoir « festé plusieurs sociélés
le temps de trouver ma voie », il déménage & Aix-en-Provence pour prendre la direction
d’une agence de chauffage-climatisation, tandis que sa femme enceinte de son deuxiéme
enfant démissionne de son emploi pour le suivre et ne recherche pas tout de suite un
emploi. Charles interpréte cette bifurcation comme « un choix délibéré parce qu'au
premier enfant, elle travaillait encore ». Cette interruption d’activité entraine une division
des tiches tres traditionnelle : il s’investit dans sa carriére et développe sa société dont il
est devenu le Directeur général; elle prend en charge seule I'éducation de ses filles.
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« Elle ne travaillant pas, on n'a jamais eu besoin, ni elle, ni mo, de dire : « il faut que lu
fasses la lessive ! ». Par conire, il 'y a des petites tdches qui sortent des 1dches
domestiques : le bricolage, le jardin, toul ¢a je m ‘en occupe. Mais la vaisselle, non { ».
Mais 4 53 ans, alors qu’il pensait avoir une situation stable, le fils du propriétaire veut
reprendre la succession, et le licencie pour « faute grave », histoire qui se régle aux
prud’hommes. Etant données les circonstances (perte de leur maison qui appartenait a
|’entreprise, avec encore une fille étudiante & charge), sa femme aimerait reprendre son
activité de secrétaire, « elle a beaucoup de regrets aujourd'hul comple lemu de la
situation, mais cest impensable... Vous voyez une femme de 33 ans qui recherche du
houlot ? Nom, vous me voyezr pas, Hon vaul mieux pas voir, fermez les yeux, c'est

impensable { ».

Dans les jeunes générations, les hommes ne parlent plus de « choix », mais davantage de « sacrifice »
et de « frustration », quand leur conjointe a mis un bémol 4 sa propre carriére. Les difficultés des
couples 4 double carriére n"ont pas voulu étre affrontées au nom du bien-étre des enfants, puisque « le
terrain de I’éducation a permis de convertir la ‘“tradition’ de la mére dévouge a ses enfants en un
modéle moderniste, approuvé par les pédiatres, celui de ]a mére chargée des ressources enfantines »
(De Singly, 1993, p. 63). Pour ces femnies diplémées, cette interruption est cependant vécue comme
temporaire et comme une exploitation domestique, et la perte d’emploi-de leur conjoint les incite a
reprendre une activité professionnelle.

La perte d’emploi déstabilise la place de ces Chefs de famille dans leur couple, car leur profession,
leur statut et feur salajre étaient des éléments centraux dans leor pouvoir de séduction, et explique leur
peur du divorce (Pochic, 1999). Pour ces couples qui avaient vécu dans une certaine aisance
financiére, devoir compter, ne plus pouvoir partir en week-end ou en vacances, ne plus pouvoir sortir
ou recevoir, sont source de tensions dans le couple si le chémage se prolonge. L*équilibre fmancier de
ces mépages est également fragilisé par le chdmage du Chef de famille, surtout quand les charges
familiales sont élevées - enfants étudiants, crédits immobiliers (Pichon, Bitard, Faure, 1999). La
plupart des conjointes envisagent donc de reprendre un emploi pour bénéficier de la sécurité du couple
4 double salaire (et éventuellement pour reprendre son autonomie financiére en cas d’aléas du couple).
Suivant leur Age et la durée de leur inactivité, la reprise d’emploi n’est cependant pas toujours
possible. Si elles reprennent un emploi et que leur conjoint demeure au chémage, le partage des tiches
peut étre renégocié en raison du changement de rapports de force au sein du couple. '

Cette configuration familiale n’est en effet pas obligatoirement stable et peut se rompre, puisque cette
division du travail professionnel et domestique peut générer des tensions conjugales. Selon I’approche
fonctionnaliste (Blossfeld, Drobnic, Rowher, 1998), ce couple est caractérisé par I’harmonie et P'unité
autour d'un « chef altruiste» qui contrdle les ressources et prend les décisions dans P’intérét de
I'ensemble des membres du foyer. Or les femmes au foyer peuvent vivre cette asymétrie de position
dans le couple comme une domination masculine et critiquer ce ‘réle’ de Fée du logis, a travers des
stratégies verbales de menace de ‘révolte ménagére’, sur le mode de I’ironie, de Ia revendication ou
méme de la frustration. Méme si les divorces reposent sur des facteurs complexes et que la logique des
sentiments échappe aux interprétations sociologiques, plusieurs cadres considérent que leur carriére
antérieure est responsable de I’échec de leur couple. Lors de leur séparation, leurs conjointes
diplémées Jeur ont expliqué Jeurs griefs : une absence au quotidien, un manque d’attention, un non-
partage des tiches domestiques. S%ils se remettent en couple, en général avec des femmes actives, ils
essayent d’appliquer ces conseils et critiquent la norme de la « disponibilité totale » pour I’entreprise.

Ces exemples montrent I’importance de prendre en compte les différentes séquences successives qui
peuvent rythmer la configuration familiale, dimension particuliérement importante pour comprendre
les carriéres des femmes cadres. Ils rappellent également que les représentations sociales changent
concernant I'activité des femmes, et que le modéle traditionnel de la mére au foyer inactive est
progressivement rejeté par les femmes. Particuliérement dans le cas des femmes diplomées, elles
désirent &tre des « Femmes autonomes », qui arrivent a concilier un travail épanouissant et leur




maternité’. Mais elles veulent également avoir du temps pour étre disponibles pour leurs enfants.
attentives & leur bien-étre et 3 leur éducation, en raison de la vulgarisation de la psychologie de
Penfant et de I'exacerbation de la concurrence scolaire (Cadolle, 2001). Quel que soit le secteur,
I’implication dans une carriére aux depens d’une vie personnelle et familiale demeure donc un
dilemme permanent, car les femmes cadres sont souvent dans un couple & double carriére. Quelles
solutions s’offrent dés lors aux femmes cadres devant ce dilemme ?

3. Les femmes cadres : ’incessant bricolage entre carriére et vie privée ?

Pour toutes ces femmes, les récits de vie montrent qu’en début de carriére, conjuguer carriére et vie
privée ne pose pas de difficultés, car 'absence de responsabilités familiales permet de ne pas compter
ses heures et de cohabiter avec un autre cadre sans tensions. Les trajectoires d’insertion des jeunes
diplémées montrent ainsi que les différences en début de carriére tendent & s’amoindrir dans la
catégorie cadres (Epiphane, 2001). Tant qu’elles n’ont pas d’enfants, les jeunes femmes diplémeées
pensent pouvoir faire carriere comme les hommes, mais PParrivée du premier enfant signifie souvent
un coup d’arrét dans leur carriére (Couppié, Epiphane, Fournier, 1997). Une premiére stratégie
pourrait donc étre de repousser I’age de la premicre matemnité pour se consacrer d’abord 4 sa carriére
« comme une célibataire ». Disponible matériellement et mentalement, la jeune femme cadre sans
enfants peut en effet se consacrer entiérement a son travail et en récolter progressivement les fruits, ce
qui incite & poursuivre cette trajectoire d’autonomie. : '

Vivre sa carriére « comme » une célibataire ?

Une stratégie pour continuer & faire carriére dans un couple & double carriére peut donc consister &
repousser ou & limiter les naissances. L’absence d’enfants permet en effet d’accepter temporairement
des mobilités géographiques en France ou 4 I’étranger sans remettre en guestion la carriére de I’autre,
et de vivre en couple géographiquement séparé, modele que certaines appellent un « couple TGV ».
Cet investissement dans des carriéres menées en paralléle est plus facile & négocier avec des hommes
porteurs de valeurs égalitaires, que I"on peut appeler des Cmnpagnons“, et est par contre plus difficile
3 tenir avec des Chefs de famille valorisant la division traditionnelle des tiches. Une solution qui
s'impose parfois est d’ailleurs de renoncer volontairement aux enfants afin de ne pas modifier cet
équilibre précaire des deux carrieres indépendantes et de rester une « éternelle célibataire ».
Une autre straiégie peut consister a penser I’articulation vie professionnelle / vie familiale en deux
temps successifs : demeurer célibataire et repousser I’installation en couple dans un premier temps .
pour se consacrer 4 sa carriére, et ensuite penser 4 trouver le futur pére de ses enfants ou a faire un
enfant avec son compagnon. Pour J-C. Kaufmann (1999), cette stratégie en deux temps expliquerait le
taux élevé de célibat parmi les femmes diplémées, car le changement de cap arrive souvent trop tard
“pour les « célibattantes ». Joelle est typique de cette situation : elle s’est investit corps et dme dans sa
cartiére et elle n’a pas en P’opportunité de rencontrer le partenaire adapté 4 ce mode de vie.
Joelle : & la recherche de sa vocation ‘
Brillante éléve, ayant fait une école de commerce pour éviter de se spécialiser, puis
Sciences Po Paris « towjours & la recherche de ma vocation », elle intégre un secteur en
expansion, la finance, avec I’idée de prendre un poste a I'international : « j‘avais envie de
voyager ». Etiquetée en interne « jeune cadre a potentiel », elle commence un parcours
linéaire de progression hiérarchique dans une ambiance de compétition intense, suivant
par la le modéle familial de réussite (pére cadre dirigeant, mére expert-comptable). Elle

13. Cet idéal-type s'inspire de la typologie de J-C. Kaufmann qui avance gue pour une femme “en solo” (qui ne
vit pas en couple) s"ouvrent deux perspectives d’avenir : le dévouement traditionnel & la famille ou
I"autonomie, qui sont deux pdles opposés de définition de I'identité personnelie. Mais 1expression ‘femime
en solo’ 2 Ie désavantage de rendre invisibles Jes enfants, qui accompagnent beaucoup plus les solos fEminins
que les solos masculins. . .

14. En s’inspirant de la typologie construite sur des jeunes en insertion : ‘homme-traditionnel-apporteur-de-

ressources / homme-compagnon’ (Nicole-Drancourt, 1991},
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est d'ailleurs autant appelée par des chasseurs de téte que ses collégues masculins. Mais
« & la recherche de sa vocation », elle change souvent de postes, entre [e marketing et ia
communication, et ne prend pratiquement jamais de vacances. Son célibat n’est pas
vraiment un choix rationnel, mais progressivement il n’y a plus de place ni d*opportunités
pour rencontrer quelqu’un, « Comme ton emplo? du temps est surchargé, ce qui {'apaise,
c'est de refrouver des personnes que fu connais, parce qu'il n'’y a rien a prouver, tout va
bien. Mais il n'y pas de place pour la nouveauté au sens affectif du terme... donc sujet
laissé dans I'ombre ». Cependant, aprés plusieurs années stressantes dans un climat tendu
en raison de nombreuses restructurations, et le décés de son pére, elle se retrouve épuisée
moralement et physiquement et 4 38 ans demande & prendre une année sabbatique « pour
réfléchir, prendre du recul »...

Mais les récits de vie montre que la vie ‘en solo® (sans vie affective stable) s’explique aussi en
dynamique par "échec de la « vie & deux » antérieure et repose sur des scénarios trés divers. Etre en
couple avec un Chef de famille peut entrainer des tensions si ses horaires de travail deviennent
envahissants, car celui-ci valorise la traditionnelle « disponibilité féminine » : ¢’est la mésaventure qui
est arrivé & Catherine. Progresser dans son autonomie & travers la reconnaissance financiére et sociale
qu’apporte le travail peut également inciter & quitter un Chef de famille avec lequel on se sent
désormais en décalage. Ensuite, en raison de leur dge et leur investissement dans leur carriére, ces
trentenaires (et plus) rencontrent plus de difficultés & reformer un nouveau couple. Peut-étre les
attentes sont elles désormais en décalage avec les attentes des hommes encore célibataires, comme le
suggérait D. Dauphin : « Pour les hommes priment la sexualité et la prise en charge des questions
ménagéres ; pour les femmes, le soutien et la communication intime J’emportent sur le reste. Ces -
écarts se résolvent dans le couple par une gestion subtile des relations, ils exacerbent I’attente du
partenaire dans le cas des vies en solo » (Dauphin, Flahaut, Ferrand, Kaufmann, 1999, p.158). Le
chémage révéle d’ailleurs que dans cette trajectoire d’autonomie, elles mettent souvent dans ’ordre
des priorités la recherche d’un emploi épanouissant avant la recherche d’un partenaire et ne révent pas
toutes d’un « Prince charmant ».

L’absence de soucis financiers et de responsabilités familiales autorise ces célibataires & vivre le
chdmage comme un « chémage ‘inversé » (Schnapper, 1981), une période de développement
personnel, et de reconversion vers un emploi plus épanouissant, permettant d’avoir une vie privée en
dehors du travail. Elles essayent de redécouvrir ce que signifie le temps libre, prennent le temps de
chercher leur « vocation » et partent en « quéte de Soi », assistés de nombreux spécialistes sur le
marché de 1’intimité (psychologues, professeurs de yoga et de « développement personnel »...). Une
enquéte récente sur les femmes au chémage avait déja remarqué ces fermmes de 40 ans célibataires au
chémage, qui semblaient opérer un ‘retour en arriére’ par rapport 2 leur investissement sans limite
dans leur carriére 4 1’occasion du chémage (Charles, Fortino, 2001). Le contre-exemple des méres de
familles divorcées révéle cependant que la présence ou non d’enfants modifie complétement
J'expérience de la ‘vie en solo’ (dimension qui n’avait pas ét¢ prise en compte par J-C. Kaufmann).
Les « Cheffes de famille » vivent elles leur chémage comme une expérience angoissante qu’elles
camouflent en général 4 leurs enfants, et cherchent & tout prix & retrouver un emploi, méme
alimentaire, afin de conserver leur autonomie pour pouvoir « faire faire ».

En effet, Parrivée d’un enfant oblige une femme cadre en couple 4 meftre en place des « stratégies
défensives » (Nicole-Drancourt, 1989) pour continuer 4 fajre carriére malgré tout : limiter le nombre
d’enfants et déléguer le travail domestique et éducatif & d’autres femmes pour continuer a étre
« disponible » pour I’entreprise. La mobilité géographique (la sienne et celle de son conjoint) devient
un jntense sujet de négociations au sein des couples & double carriére.

Déléguer et organiser sa vie privée pour mieux « mener les deux de front »
Le chémage est un révélateur que la carridre des méres de jeunes enfants est possible grace un

« soutien domestique », une organisation familiale sans failles reposant sur une délégation a des
services extérieurs marchands (nourrices, créches, baby-sitters) ou non-marchands (principalement des
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femmes de la famille, mére ou belle-mére, parfois des voisines ou des amies). Les grands-parents sont
particuliérement mis & contribution en cas de besoin imprévu d’un mode de garde (petites maladies
des enfants, gréves) s’ils habitent dans Ja méme ville ou pour les périodes de vacances s’ils sont plus
éloignés. Les anciennes femmes au foyer sont d’ailleurs souvent ravies de pouvoir continuer a se
dévouer & leurs petits-enfants. Leurs conjoints peuvent également prendre en charge une partie des
taches domestiques et parentales, sur le modele du Compagnon d'une femme active a temps plein,
mais cette ‘« participation d’appoint » s’inserit toujours dans I'ordre social des sexes. Les femmes
cadres ont toujours la « charge mentale » (Haicault, 1984) de I’articulation des sphéres du travail et du
hors-travail, elles demeurent les « chefs d’orchestre » déiéguant les tiches. Elles sont davantage
chargées des tiches parentales non qualifiées (maintenance, nourriture, lessive, faire le taxi), tandis
que les hommies s’attribuent plutdt les charges parentales qualifiées (éveil, jeux, apprentissage....). Les
Compagnons sont dans une participation d’appoint intermittente, et non dans une attention continue
aux enfants, avec la possibilité de déléguer & d’autres femmes une partie du travail, qu’elles soient
membres de la famille étendue ou extérieures.

Cette délégation s’inscrit dans un moment particulier du cycle de la configuration familiale : pas
encore nécessaire quand ces femmes n’ont pas d’enfant, elle devient particuliérement cruciale quand
les enfants sont en bas age, et moins nécessaire quand les enfants sont grands et autonomes (Degenne,
Lebeaux, Marry, 2002 ; Fermanian, Lagarde, 1998). Si cette externalisation du travail domestique est
facilitée par des rémunérations élevées, elle ne concerne cependant qu’une partie du « temps parental »
(Barrére-Maurisson, Marchal, 2000). Pour résoudre Ie probléme de la double disponibilite (travail /
famille), le temps consacré aux activités personnelles diminue souvent de fagon drastique, parfois
jusqu’a disparaitre pour les méres d’enfants en bas &ge. Dans les jeunes couples, on peut remarquer
que les jeunes hommes aussi diminuent leurs activités de loisirs & I"arrivée de [’enfant pour s’y
consacrer davantage, en opposition souvent 4 I'image de leur propre pére « absent » au quotidien.

En raison de la mise en place d’une organisation familiale sans failles, la majorité des femmes cadres
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n*évoquent donc pas de fagon spontanée leurs difficultés a « concilier » carriére et vie privée, ce
qu’avait déja révélé une enquéte sur les femmes ingénieures réalisée par la FASFID en 1987 (Marry,
2002). Particuliérement face 4 un recruteur, les femmes cadres ont appris 4 ne pas évoquer ces
tiraillements entre la carriére et la vie privée, dans une stratégie de « maternité neutralisée », qu’elles
arrivent & dépasser une organisation du travail (productif et reproductif) trés efficace et surtout par une
double jounée trés fatigante. Le récit de carriere d’ailleurs est « lissé » pour ne pas entretenir les
préjugés sur la moindre disponibilité des méres de famille. Les bifurcations ou refus de mobilités /
promotions en raison de ses responsabilités familiales sont justifiées différemment, par des arguments
sur I’intérét du poste ou la volonté de reconversion. Elles admettent cependant souvent qu’elles ont un
seuil de tolérance limite en terme de « disponibilité » (en terme de déplacements. et de mobilité
géographique), qui peut -expliquer leur refus de certaines promotions et donc d’ume carriére
prestigiense. Pour mener de front carriere et matemnité, certaines femmes cadres limitent également le
nombre d’enfants 4 un (ou deux au maximum), que ce so0it en référence ou en opposition a la figure de
leur propre mére. ‘

Christiane : « une femme peut faire carriére comme un hontme »

Fille de chef d’entreprise, Christiane s’oppose a I’orientation paternelle vers un emploi
« bien pour une femme » et aprés son BTS de secrétariat rentre en école de commerce et
fait toute sa carriére dans des emplois de marketing dans le textile. « Le BTS secréiariat,
c’était un choix paternel, il me voyait secrétaire ou atlachée de direction ou
pharmacienne, c’était bien pour une femme, mais moi je n'ai jamais voulu ». Aprés avoir
été responsable d’un magasin de gros dans les vétements d’enfants, elle se lance en
indéperidante comme propriétaire de magasins franchisés, et devient également
consultante marketing free-lance pour cetie marque de vétements. Son mari formateur
trés investi dans I’éducation des enfants lui permet d’étre mobile sans difficultés. « Moi a
I"inverse, j'avais un mari qui faisait beaucoup de maison, qui me relayait beaucoup a ce
nivequ 15, et ¢a a été plus difficile aprés mon divorce, je ne pouvais plus faire de
déplacements aussi facilement, désormals je ne bouge plus ». Elle vend ses magasins et




devient responsable du marketing dans une agence de publicite, ce qui ne veut pas dire
diminuer ses heures, « guund vous Iravaillez sur une campagne pour un client, et quand
¢cu part, vous pouvez facilement rester jusqu'a minuil », mais ol elle est désormais fixe,
avec au maximum des déplacements d’une journée. Depuis son divorce, elle a organisé la
prise en charge de ses deux fils (10 et 12 ans) par une aide matemelle et espere retrouver
un emploi trés vite, méme en intérim, pour pouvoir la garder. « J'ai quelgu 'un qui gére la
récupération & la sortie des écoles, qui leur fait faire les devoirs et qui m attend jusqu'd
ce que je rentre et qui les garde si je m'absente, c'est trés organisé ». Son CV n’indique
dailleurs pas qu’elle a 2 enfants, et dans son récit de carriére, elle ne fait aucune allusion
3 la naissance de ses enfants. Pour eile, une femme peut faire carriére comme un homme :
« S'il faut choisir, je choisis mes enfanis, méme si ‘est passionnant, car du moment que
je les ai, je ne peux pas les laisser tomber. Mais par contre, je pense qu ‘on peut arriver a
faire les deux ». Méme si elle a été obligée récemment de refuser une opportunité,
‘contrairement 4 un de ses collégues masculins, car cela nécessitait un déménagement ou
alors une absence du lundi. au samedi. « C’est sir gu’on n'explosera pas comme un
homme, moi je me suis fixée une barre, mais c'est sur qu'il y a des carrigres ou je ne
serais jamais allée, parce que je n’aurais pas été capable de les faire bien » (Christiane,
38 ans).

Au sein des couples bi-actifs, la négociation de la mobilité géographique de chacun devient centrale,
car comme on I’a vu, un déménagement en province pour suivre son mari peut signifier renoncer 4 sa
carriére pour une femme. Les hommes cadres en couple sont donc obligés parfois de renoncer a la
mobilité géographique pour retrouver un emploi quand ils sont au chémage, soit parce que leur femme
Jeur a opposé un veto catégorique, soit parce que le niveau de salaire proposé ne permet pas de
rembourser Jes coiits que représentent la perte de revenus induits par sa démission risquée pour elle et
le déménagement de I’ensemble de la famille. Cas encore plus rare, des hommes cadres au chomage
peuvent étre amenés a suivre les mutations de leur conjointe quand elle est dans une grande entreprise
qui exige une mobilité géographique. Mais en miroir, ta majorité des femmes cadres en couple sont
obligés de refuser les propositions d’embauches qui nécessitent un déménagement, car leur mari ne
veut pas renoncer a sa carriére pour privilégier celle de sa conjointe. Celles qui ont fait I’expérience de
vivre « A distance » avec un enfant en bas dge, ce qui signifie par exemple vivre la semaine comme
une mére seule et vivre en famille le week-end, considérent que cette expérience a éf€ désastreuse pour
la vie familiale.

C’est pour cela qu’il est plus facile de « faire carriere » pour une femme si son propre mari n’est pas
un « carriériste » : soit qu’il soit dans des professions moins qualifiées du privé, soit qu’il soit dans des
professions du public permeftent une plus grande disponibilité temporelle et une mobilité
géographique pour suivre sa compagne au gre des mutations (comme enseignant, chercheur,
profession libérale, indépendant). Dans son étude sur les normaliens en ménage, M. Ferrand avait
signalé que deux normaliens avaient « choisi » de bifurquer vers I’enseignement et permettaient ainsi a
Jeurs compagnes de s’investir dans une carri¢re dans les Grands Corps ou dans la recherche, qui
demande beaucoup plus de temps, surtout en termes de déplacements. « La carriére promotionnelle
sera d’autant plus facile 4 gérer qu’il prévoit explicitement de se préserver du temps libre pour
s’occuper des enfants » (Ferrand, 1999, p. 97). Dans le cas des femmes cadres du privé avec des maris
techniciens ou ouvriers, ’inversion de la situation « normale », avec une  « femme-principale-
apporteuse-ressources » ne sont cependant pas obligatoirement faciles & assumer, dans le regard des
autres, que ce soit [a famille ou les amis, et dans son propre regard (le sien ou celui de son conjoint).
A

Au sein de ces couples & double carriére, les Compagnons porteurs de valeurs plus égalitaires essayent
d*étre plus dispenibles pour soulager leur conjointe et de limiter leurs horaires de travail pour répondre
3 leurs attentes. Ce rejet du modéle du cadre carriériste semble surtout porte par des jeunes peres
cadres en couple avec des femmes diplomées et pourrait refléter un effet de génération comme
’avance C. Marry {(2002). Cependant, ces Compagnons envisagent rarement de prendre un temps
partiel ou méme d’arréter leur activité pour étre le soutien invisible a la carriére de leur femme. A
I’occasion d’une perte d’emploi, ceux qui ont expérimenté de fagon temporaire le statut de « pere au
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foyer » se rendent compte que |’apport de ressources demeure une condition nécessaire pour étre
considéré comme un « bon pére » (Pochic, 2001). ls supportent mal la pression des normes sociales
sur la ‘place du pére’, que ce soit 4 la sortie de I"école, dans Jes interactions avec les voisins ou avec
les amis. 1ls prennent également conscience qu’un couple & double carriére signifie une certaine
protection par rapport aux aléas du monde du travail et un niveau de vie permettant de ne pas modifier
Jes destins scolaires et professionnels de leur progéniture. Ces exceptions sont d’ailleurs |a pour nous
rappeler la force des représentations sociales sur le masculin et le féminin, qui méme si on les critique
dans le discours, restent trés incorporées et difficiles & modifier (Coltrane, 1996).

Finalement, chacun doit composer avec Ja carriére de FPautre, pour qu’un « compromis de
coexistence » ‘soit possible selon I'expression d’A. Testenoire (2001), ce qui est parfois plus facile
guand on est engagé dans la méme entreprise et que ]’on peut négocier les mutations 4 deux. Cette
dimension de mobilité géographique est apparue comme centrale dans mon enquéte exn raison de la
spécificité du marché de 1’emploi local étudié {Aix-Marseille), qui est composé surtout de PMI et est
assez peu dynamique. En comparaison, la région parisienne permet peut-étre plus facilement de

conjuguer des carriéres en couple en raison de I’ampleur des postes proposés dans cette zone

géographique. Ainsi dans les entretiens réalisés par C. Marry (2002) avec des polytechniciennes, la
dintension contextuelle des carritres n’est pas toujours présentée comme un facteur clé. Or que ce soit

pour les pionniéres ou pour les plus jeunes ingénieures, la région parisienne et les grandes entreprises’

(comme EDF) sont trés souvent le cadre de vie facilitant les carriéres en couple, particuliérement si les
deux conjoints travaillent dans la méme entreprise. Leur dipléme élevé et ce contexte économique
permettent donc de relativiser les contraintes familiales de ces ingénieures par rapport aux politiques
de discrimination au sein des entreprises, qui favorisent les Chefs de famille, correspondant davantage
aux stéréotypes du ‘manager’ viril.

Que ce soit par choix ou par contrainte, de nombreuses femmes vont également progressivement
modérer leurs ambitions et donc faire des carriéres moins prestigieuses que ce qu’elles pouvaient
imaginer quand elles étaient jeunes. Efre en couple avec un Chef de famille qui désire une famille
nombreuse et une épouse dévouée augmente d’ailleurs fortement cette probabilité.

Modérer ses ambitions pour pouvoir mieux « concilier » ?

Limiter ou réduire son temps de travail professionnel, en bifurquant vers des métiers ou des postes on
I’on peut « compter son temps », dont les horaires sont plus malléables ou en prenant un temps partiel,
notamment pour les méres de plusieurs enfants signifie souvent renoncer 2 faire une carriére brillante,
tout du moins temporairement (Laufer, 1998). Cette option est particuliérement choisie par des
femmes dont les conjoints ne participent pas au travail domestique, en raison de leur profession

(cadres du privé ou indépendants) ou de leur attachement & un modéle traditionnel de division des

roles. Mais dans certains postes a responsabilités ou dans certains secteurs chronophages, la
« solution » du temps partiel ou de la réduction du temps de travail est préseniée comme
inenvisageable. Dans les agences de publicite - communijcation, comume dans le conseil aux
entreprises, 1’audit, les SSII, les perspectives de carriére possibles permettent d’exiger un
investissement en énergie énorme dans les premiers postes (Dany, 1997). Vouloir limiter son temps
signifie alors changer de métier pour des postes moins prenants. Les meres de trois enfants évoquent
cette « vie de cinglée » qui les 2 amené & « choisir» la solution du temps partiel et 4 essayer de
diminuer les distances entre le travail et le domicile.

Marie : « travailler & temps partiel, ¢a permet de concilier »

A 39 ans, Marie considére qu’il faut bien qu'un des deux se sacrifie, surtout guand on est
comme mariée a un ingénieur qui ne participe pas aux taches domestiques et gul veut
fonder une famille nombreuse (ils ont trois enfants, de 11, 9 et 5 ans). Elle avait
commencé a travaillé comme comptable aprés son BTS alors qu’il était encore en €cole
d’ingénieur, ce qui leur a permis dailleurs de s”installer ensemble dés cette période, mais
démissionne pour le suivre dans son premier poste. « S7 ¢ 'est pour vivre séparé, ce n’est
pas la peine de vivre en couple ». Avant la naissance de sa premiére fille, elle ne comptait
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pas ses heures, mais ensuite elle essaye de toujours finir vers 17h, « Avant je partais au
moins & 19h, mais c'est pas pareil quand on est célibalaire ou jeunes mariés, el pas
d'enfants, on n'a pas de contraintes, on n'a pas la méme vision. » Marie recherche
absolument un poste de comptable & temps partiel proche de chez elle pour réussir a gérer
les activités parascolaires de ses trois enfants le mercredi et pour pouvoir sortir 2 17h.
« Je sais que je ne veux pas dépasser un certain nombre d'heures, parce qu'il y a le
ménage, les courses, j'ai du linge, les devoirs des enfanis, c’est pas évident a gérer fout
en travaillant ». Son mari en effet a souvent été absent, et participe trés pew. « Lui ¢ 'étuit
le matin, moi ¢ 'élait le soir... enfin le matin, lui ne faisait que les umener, moi je veillais
a ce qu’ils soient préts, parce que le plus dur, c'est de les réveiller, quils soient habillés,
qu'ils aient déjeuné, gqu'ils soient lavés. » En raison de la carricre chaotique de son mari
(il a déja traversé deux épisodes de chdmage longs et une faillite d’entreprise), mais
- également par rapport a I’éducation des enfants, elle ne veut par contre pas arréter de
travaitler. « Eux aimeraient gue je ne travaille pas, mais je pense que ¢ 'est mieux pour
eux. Déja on ne sait pas de quoi sera fail demuin, si on divorce ... Il faut qu’on ail
chacun son identité, qu'on soil pas ni & leur service, ni au service d'autrui, qu’on aif
chacun notre identité et qu'on fasse ce qu'on a envie de faire, c’est.aussi important. Pour
eux qutanl gue pour nous. [...] Travailler a lemps partiel, ¢’est suffisant, ¢u permet de
concilier. ».

Si 1a carriére étajt difficile a concilier avec sa vie privée, alors un épisode de chomage pourrait étre
pris comme une opportunité pour se consacrer davantage 4 sa famille et éventuellement faire un
enfant. Or cette enquéte confirme que la Fée du logis n’est plus un statut de substitution, puisqu’au
contraire celles qui n’ont pas encore d’enfants retardent le projet de maternité pour étre disponibles
pour leur recherche d’emploi et ne pas effrayer les recruteurs. Se dire inactive va désormais a
I"encontre de la norme sociale dominante de P’activité des fermmes en France, particuliérement au sein
des dipldmées. Pour une femme en couple, travailler permet 4 la fois d’avoir la sécurité du double
revenu, en cas d’aléas de carriére pour son conjoint et de conserver son indépendance financiére en cas
d’aléas du couple. Conserver sa propre autonomie permet également d*apprendre I’autonomie & ses
enfants, en adéquation avec le nouvel idéal de la famille des classes moyennes : étre ‘libres ensembles’
(Singly, 2000).

Prendre en compte Pensemble de la trajectoire (professionnelle et familiale) qui peut parfois étre
composée de  séguences de vie trés différentes permet écalement de dépasser cette vision
dichotomique entre deux idéaux-types, qui correspondrait & deux types de trajectoires. On peut en effet
faire une carriére en discontinu, en s’investissant davantage dans sa carriére une fois que les enfants
ont grandi et sont autonomes. Ce modéle de carriére se rencontre plus fréquemment chez les femmes
cadres quinquas qui ont eu des enfants jeunes, et risque d’étre plus rare en raison de I’élévation de
I’4ge moyen au premier enfant. Mais cette stratégie de réinsertion tardive se heurte aux politiques de
gestion des Ressources Humaines qui privilégient les « jeunes-cadres-dynamiques ». Elle débouche
souvent sur des difficultés de fin de carriére, en Jien avec la faible employabilité des cadres &gés au
chbmage, particuliérement dans les métiers commerciaux.

Conclusion : Quelles préconisations pour les entreprises ?

Malgré la volonté affichée de permettre une plus grande mixité au niveau cadre supérieur et dirigeant,
les femmes cadres suivent en moyenne des parcours de carriére moins élevés que les hommes, et se
heurtent & un « plafond de verre » que P’on peut appeler « ciel de plomb », car des années de
dénonciation de la situation par les féministes n’ont pas vraiment changé la donne. Désormais les
femmes sont trés engagées dans leur carriére, mais en raison d’une sccialisation différenciée, comme
I’a montré une enquéte sur les femmes médecins et banquiéres, « ces derniéres accordent néanmoins
une valeur au moins aussi importante & d’autres aspects de leur vie » (Crompton, Lefeuvre, 1997,
p.72). g ’




Les politiques de gestion des ressources humaines devraient interroger leurs critéres de sélection des
«-cadres & haut potentiel », futurs cadres dirigeants, qui ne sont pas neutres par rapport aux différences
masculin / féminin : capacité & la mobilité géographique, notamment a I*international ; compétences
managériales « masculines » : disponibilité, notamment temporelle. Autant tentées que leurs
camarades de promotion par la mobilité & I’international, les femmes cadres expatriées semblent
cependant encore une minorité. Certains ’interprétent comme une résistance des directions des
Ressources Humaines & confier ces postes & des jeunes femmes, pourtant désormais passage obligé
pour dans une carriére de « jeune cadre & potentiel » pour devenir cadre dirigeant (Falcoz, 1999). Mais
en raison des rapports conjugaux, les quelgues rares femmes cadres expatriées sont surtout des jeunes
célibataires sans enfants (Forster, 1999), alors que leurs collégues masculins peuvent plus facilement
conjuguer paternité et mobilité & I"international, que leur absence soit tolérée ou que leur femme les ait
suivie...

Les entreprises vont également devoir prendre en compte la « négociation conjugale » des carriéres et
des projets professionnels, aussi bien pour les hommes que pour les femmes. Les cadres vont de plus
en plus Etre confrontés aux problémes de Ja difficulté des couples & double carriére, en raison de la
féminisation de la catégorie, mais également du contexte de restructuration permanente dans les
entreprises, qui empéche de programmer les carriéres.. Pour éviter les « couples TGV », 'un des
membres du couple est en général obligé de diminuer ses ambitions professionnelles, et pour I'instant,
en raison du principe de la « domination masculine », ce sont principalement les femmes qui acceptent
de suivre la mobilité de leur conjoint. Mais sous la pression des femmes et dans la crainte du divorce,
on peut espérer que les rapports de force vont étre obligés de changer... -
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Réflexions sur le rapport entre virilité et management
Le point de vue des cadres homosexuel-le-s

Christophe Falcoz’

L’invention de la virilité qui accompagne dans la deuxiéme moitié du 18°™ sigcle I'avénement de la
modernité, conduira & établir un véritable stéréotype de ’homme, valable dans 1’ensemble des sphéres
sociales. Si la domination du principe viri] a connu quelques remises en question depuis trente ans, elle
reste encore bien présente dans nos sociétés occidentales, en particulier dans le monde du travail. Un
contrdle social s’exerce en effet au sein des organisations dans le but de vérifier la conformité aux’
modéles hétérosexuel et viril et ce surtout lorsque la personne occupe des statuts et des positions
hiérarchiques conférant du pouvorr.

Nous nous intéresserons aux résultats qualitatifs et quantitatifs d'une enquéte a laquelle 194 cadres
homosexuel-le-s appartenant & plusieurs dizaines d’entreprise différentes, ont répondu afin de mieux
cerner le poids de I’hétéronormalité et de la virilité dans la représentation qu’ils se font du rdle
d’encadrement. Nous mettrons en exergue également la maniére dont les pratiques de gestion et, plus
largement, les pressions au dévoilement de la vie privée sur le lieu de travail, sont un ensemble de
moyens qui permet d*assurer la conformité au modéle viril pour toutes personnes souhaitant accéder &
des postes & responsabilité. Ainsi, les manifestations d*homophobie au travail et/ou de sexisme envers
les lesbiennes, pourront &tre présentées comme les racines des discriminations et des inégalités &
I’encontre de minorités qui mettent en danger le monopole viril sur les postes de pouvoir dans les
organisations.

Nous proposons de mener cette réflexion en nous penchant tout d’abord sur les liens intimes qui
existent entre la figure du cadre, I’entreprise et la virilité telle qu’elle s’est construite dans les sociétés
modemnes et occidentales. Nous pourrons mettre ainsi en lumiére le poids du militaire et de la
discipline dans la construction de I"archétype du cadre viril, agent rationalisateur se trouvant a la téte
d’entreprises béties pour gagner la guerre économique. Dans un second temps, nous montrerons que le
stéréotype viril, trés présent parmi les ingénieurs et cadres, a eu besoin pour se constituer de s opposer
4 des contre-types comme celuj de la femme ou de I’homosexuel. Nous pourrons alors nous concentrer
sur ’homophobie au travail en tant que moyen de contrdle de la virilité a la disposition des cadres

hétérosexuel-le-s pour I"accés aux postes de décision et de management.

Premier temps

L’entreprise moderne et le groupe social des ingénieurs et cadres : une co-construction autour
des valeurs militaires et viriles :

Un retour sur la littérature socio-historique qui déerit la construction du groupe des cadres laisse peu
de place 4 une analyse des rapporis enfre virilité, systéme militaire et exercice du pouvoir dans
PPentreprise. Luc Boltanski (1984) n’aborde que rarement cette question mais ses quelques lignes sur le
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sujet sont particuliérement utiles pour comprendre combien les ingénieurs et cadres'® sont pensés, dans
les années 30 par exemple, comme des « ingénieurs de I'armée du iravail » (id., p. 129). Les extraits
de I'influent ouvrage de Georges Lamirand qu’il propose, forment & cet égard une liste trés complete
de ce qui permet de décrire la virilité au sens modeme du terme: serviteur (de I’entreprise) et
commandant (des troupes / des ouvriers), qui impressionne par sa force physique, courageux, tenace,
qui a le sens du concret, qui pratique le sport et la gymnastique, disponible... L usine dirigée par cet
ingénieur — général est alors une sorte de champ de bataille, un « univers masculin dominé par les
valeurs viriles » (id., p. 317). Les traces de la doetrine militaire modeme sont encore présentes dans
les firmes d’aujourd’hui. Ne parle-t-on pas d’état major, de commandement ou de cadres de premiére
ligne ? L’Ecole des Arts et Métiers, I'Ecole Centrale et surtout I"Ecole Polytechnique qui forment un
contingent important d’ingénieurs de haut niveau, n’ont-elles pas un lien fort, parfois encore direct, ‘
avec I’armée, les cadres de I’'armée de réserve et de nombreuses valeurs viriles 7

Il semble que I’on ait un peu trop souvent oublié que les premiéres manufactures et les premiers
ateliers, qui vont étre les laboratoires de l'entreprise modetne, s’inspireront massivement de
I’organisation militaire. Michel Foucault (1975) a montré comment la montée en puissance de
I'institution disciplinaire avec le 18° siécle n’a pas épargné le systéme productif. Outre I’Ecole,
I’Eglise ou la Prison, 1’Atelier va lni aussi connaitre une « militarisation insidieuse » (id., p. 163). Et
dans ces déja grandes usines, les ingénieurs vont jouer e role d’¢élaboration des régles et des modalités
de controle de la discipline afin d’atteindre I'efficacité par une minutieuse, rationnelle et organisée
mise sous tension des énergies humaines. L.a surveillance hiérarchique, interne et continue de la
production ainsi que des ouvriers, va nécessiter une fonction distincte qui rend compte a la direction et -
travaille pour elle (id, pp. 201 - 206). La discipline du corps, Ia maitrise de soi et de son énergie, la
force physique utilisée de fagon optimale, sont des valeurs muilitaires bien avant d’&tre des valeurs
tayloriennes et sont aussi des valeurs viriles propres a I’avenement de la modernité. Comme le décrit
Charles Gadéa (2003), I’ingénieur - et plus globalement le cadre - sont un agent rationalisé et de
rationalisation, central dans I"entreprise, qui s’appuie sur les valeurs bourgeoises comme le patriarcat
et Ja longue tradition de grands corps issus d’écoles proches de "Ftat et de I’ Armée.

La virilité moderne est elle aussi basée sur cette discipline, puisqu’elle organise une stricte hiérarchie
au sein méme de la catégorie des dominants (cadres intermédiaires, cadres supérieurs, cadres
dirigeants), fixant les rangs et les pouvoirs qu’elle permet d’exercer sur ceux directement inférieurs,
ainsi que les modalités de contrble pour passer d’un niveau & ’autre de ia hiérarchie. La virilité n’est
plus signe de liberté du citoyen adulte comme au temps des grecs anciens, mais elle est le systeéme
organisé de I’exercice du contréle masculin du pouvoir sous toutes ses formes (de la sanction
disciplinaire a la violence). Les logiques d’avancements et de rétrogradation pensées dans les armées
modemes, professionnelles et disciplinées ont cours aussi dans les entreprises dés le milieu du 18
sitcle. L élévation dans la hiérarchie de ceux qui ont le droit de punir et de récompenser, n’est
possible que si la personne se montre conforme aux attentes que I’on a d’elle pour un niveau, grade ou
rang donné, C’est donc la carriére (terme d*abord militaire et diplomatique) qui constitue la colonne
vertébrale de la hiérarchisation et de la sanction aux sein des entreprises, permettant de passer du statut
de celui qui subit la discipline au statut de celui qui la fait appliquer (management} puis & la position
dominante et ultime de celui qui la pense (dirigeant).

Mais, « les hommes sont les instruments du powvoir : ils obéissent & leurs supérieurs et se Jont obéir
par les inférieurs » (Maosse, 1996, p. 19} ; ils sont dominés aussi par le pouvoir qu’ils tirent de leur
domination : ils doivent se maitriser, contréler leurs pulsions, avoir du sang-froid, rejeter toute forme
de féminité... Elisabeth Badinter (1992, p. 143), lorsqu’elle évoque la compétitivite sportive ou
hiérarchique dans ["entreprise et la capacité des honymes virils & endurer la souffrance afin de prouver
leur courage, désigne elle aussi la domination interne au groupe des hommes que met en place le

15. Le terme de ‘cadre’ est lui-méme emprunté a I’Armée qui I'utilise depuis la fin du 18 sigcle. Rappelons
aussi que c’est le régime de Vichy qui va officialiser I’appellation “ingénieur et cadre’ au travers du Comité
National pour le Rassemblement des Cadres. Rationalit€, progres social et technocratie vont dés lors étre
intimement rattachés 4 Ja figure du cadre.
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principe viril modeme: « ...un homme du systéme patrigreal qui n'impligue pas seulement la
domination des hommes sur les femmes, mais une domination intra-masculine olt une minorité fait la
loi & une majorité ».

Les comportements de genre liés a la démonstration publique de la virilité relévent largement d’une
sémantique du combat et de la violence. Erving Goffman (1977) dresse un inventaire des épreuves de
la vie quotidienne qui permettent de hiérarchiser les hommes en Tonction de leur degré de virlité et
pendant lesquels ces comportements peuvent étre observés : duel, compétition sportive, jeux de
domination physique avec leurs simulacres de compétition (bras de fer, bousculades...), combat de
boxe et méme ‘faire la cour’, acte assimilable & une attitude de prédation. 11 ajoute d’ailleurs : « du fait
du role que joue le combal comme source d'imaginaive et de stylisation des rapports entre les
honumes, | 'image de la dominarion sexwelle ou de la violence hante les rapports entre les sexes. » (id.,

p. 91).

Nicole Aubert et Vincent de Gaulejac (1991) dans leur fameux ouvrage proposant une critique
systématique des logiques d’excellence, font une place non négligeable a "analyse des liens entre
logiques de guerre économique ef souffrance au travail. Les « pressions guerriéres » tendent &
développer une compétition sans fin (sans paix) tant avec les concurrents (ennemis) qu'a Iintérieur de
la firme (émulation, promotion, luttes de pouvoir). Paradoxalement, elles sont & ’origine d’une
souffrance au travail, mais elles permettent aussi de I’évacuer par la violence, pour des raisons lices &
la toute puissance du principe viril contenu dans Je discours de guerre économique. Ils écrivent par
exemple : « ... zn soldat courageux, el a fortiori un officier, ne peut exprimer sa Sfaiblesse et sa peur
devant un ennemi ! Un gagneur n'exprime pas ses élals d’dme ; un manager chercher toyjours @
mettre en valewr l'aspect positif des choses. Ceniré sur 1'approche solution, il évacue a priori les
gquestions porteuses d’angoisse et de souffirance auxquelles il ne peut apporter une réponse opératoire
immédiate. » (id., p. 305). :

On pourrait nous objecter que ces valeurs viriles et les obligations qu’elles entrafnent au sein du
groupe des dominants ne sauraient étre aussi fortes qu’il y a un peu plus d’un siécle. En guise de
premiere répoense, Yves-Frédéric Livian (in, Bouffartigue, 2001), nous fournit des éléments de
réponses lorsqu’il étudie le contentieux prud’homal de la section cadre : « La jurisprudence relative
aux licenciements permet de retrouver une des constanies dans la conception classique d’un cadre
loyal, obéissani & sa hiérarchie [...] respectueux de Dordre établi. » (id., p. 60). Le devoir de réserve
(omniprésent dans les statuts des militaires), les limites & ’exercice d’un esprit critique, « /'obéissance
aux ordres de la hidrarchie », 'exercice d’une autorité suffisante sur les subordonnés... sont autant

*éléments invoqués par les juges pour délimiter les fonctions d’un cadre. Et il est clair qu’ils
renvoient tous & ane définition stricte de la discipline, & une conception hiérarchisée des pouvoirs entre
les dirigeants, les cadres et Jes autres salariés et & un mode viril d’exercice du pouvoir.

Christophe Dejours (1998) fait le méme constat lorsqu’il cherche & expliquer les sources de la
souffrance au travail. L exercice du pouvoir dans I’entreprise modeme est I’exercice de la virilité qui
incombe essentiellement, pour ne pas dire structurellement, aux cadres. I1 décrit le « cynisme viril chez
les cadres » (id., p. 173) comme une stratégie de défense collective - propre en particulier aux cadres
de proximité ou de terrain - contre diverses peurs comme celle de I’échec, de I"exclusion... Avoir un
comportement viril pour 1’un de ces cadres, cela revient & rationaliser, maitriser, se taire, surmonter ses
peurs et aussi exercer Ja violence, forme ultime de son courage & se confronter au mal, & 1’infliger et a
IPendurer. C’est pour ne pas perdre leur virilité que certains cadres vont donc accepter de faire le
travail du male/mal, c’est-a-dire licencier, couper dans le vif, dégraisser, éliminer les concurrents,
évincer les brebis galeuses de sa propre firme... :
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Deuxiéme temps

La virilité moderne : sexualisation des genres, sexisme et homophobie
<

Ce qui nous intéresse en premier lieu ici, est enfermé dans cette forte dichotomie entre le féminin et le
masculin d’une part, et d’autre part, dans la superposition presque parfaite qui s’opére entre identité
sexuelle et identité de genre, I*homme viril semblant posséder des caractéristiques dont Ja fonction
principale est de 1’éloigner du féminin le plus possible. Mais avant de développer ce point, il nous faut
nous arréter sur la définition du mascnlin et de la virilité ainsi que sur la nécessaire distinction ente ces
deux notions.

Le masculin et le féminin sont des termes qui désignent la fagon dont une sociéié se représente et
codifie les différences entre les sexes (ils relévent du genre). Le terme de virilité désigne, selon nous,
un ensemble de rapports sociaux qui tendent a établir une domination du masculin sur le féminin'®.
Pour nous, le terme virilité n’est donc absolument pas synonyme de masculinité, position que I’on
retrouve notamment chez Pascale Molinier (2000). Le masculin a subi un triple phénomene
d’interprétation sociale dans nos sociétés modernes ; idéalisation, hiérarchisation et réduction. La
virilité est bien en effet un idéal masculin particulier qui renvoie & un jugement moral fixant la
supériorité sur le féminin tout en les cantonnant tous deux a la seule sexualité vue sous I'angle
restrictif et essentialiste de ‘La Nature’ et de la biologie. Cette idéalisation du masculin s’est propagee
au sein de Iensemble des sphéres sociales et a conduit & son élévation au rang de vertu (le courage,
I’héroisme, la résistance a la souffrance...). '

Ce processus de mise en supériorité du masculin sur le féminin a de particulier dans nos sociétés
modernes et occidentales qu’il repose sur une comparaison systématique du masculin et du féminin,
presque terme & terme, et qui a conduit a définir le masculin avant tout par ce qu’il n’est pas. Pour aller
vite, le masculin n’est pas le féminin et lui est supérieur. Enfin, cet ensemble de comparaisons
aboutissant & une dichotomisation ou a une bipolarisation des identités, s effectue sur la base du seul
critére distinctif du sexe biologique. Le caractére trés réducteur d’un tel raisonnement pourrait étre
démontré 3 travers maints exemples. Pour n’en retenir que deux : le sexe psychique peut étre en
désaccord avec le sexe biologique (transsexualisme) et la mise en scene de I’identité sexuelle peut
avoir pour but de détourner I'image attendue et socialement acceptée du sexe (travesti, androgyne,
gargonne, précieux...) dans Je but de fabriquer une image de genre particuliere.

Mais Ja virilité moderne et occidentale posséde une caractéristique tout  fait particuliere : elle a
inventé "homosexualité pour mieux désigner socialement la personne qui a des pratiques sexuelles
non directement reproductives et surtout pour mieux la stigmatiser. Pourtant, que ce soit Jes Grecs
(relations entre I’Eraste et I’Eroméne), les romains, « des scandinaves du Moyen Age, des samourais
japonais » (Badinter, 1992, p. 123), ou encore certains peuples ou tribus, tous ont codifié des
pratiques, que nous nommons aujourd’lui et en occident homosexuelles, en particulier lors de rites de
passage 4 I’age adulte ou au sein de relations pédagogiques. '

Le terme homosexualité, inventé en 1869, va permettre de construire en paralléle 1’hétérosexualité
comme la norme des comportements sexuels en affectant des rdles tres stricts aux hommes (actifs) et
aux femmes (passives) dans I’ensemble des rapports sociaux publics ou intimes. Tous les

comportements sexuels non immédiatement reproductifs seront alors analysés comme des aberrations

et des comportements non naturels. Ce qui était un comportement devient une identité ; le sodomite
qui n’était jugé que pour ses actes devient une personne résumée 4 son orientation sexuelle, anormale,
signe de dégénérescence et de déclin, dangereuse pour la natalité, la Nation, la Famille patriarcale, ia
Race... Parce que les homosexuel-le-s peuvent étre amenés a brouilier une définition ‘virilisée’ trop

16, Ainsi on pourrait appeler féminilité le méme phénoméne ‘au profit” du féminin. Dans notre sociéte
occidentale, la virilité est le systéme de rapports le plus prégnant mais la féminilité n’en est pas mojins
‘mexistante. L'intuition ou 1’instinct matemel sont deux exemples de traits de caractére qui sont trés
largement atiribués par la société au féminin au détriment du masculin.




stricte et cloisonnée du masculin et du féminin, ils remettent en cause ’ordre établi, désorganisent les
distinctions et interrogent ie lien entre le sexe, les activites sexuelles et I'identité de genre telles
qu’elles sont établies dans la société occidentale moderne.

Ainsi, un homme anjourd’hui est tout sauf une femme; et un homme ‘efféminé’, qu’il soit
homosexue! ou non, peut étre suspecté de passivité sexuelle et donc par définition de féminité. Daniel
Welzer-Lang (1994, p. 17) donne d’ailleurs une définition éclairante de I’homophobie qui fait un lien
trds explicite avec le sexisme: « L'homophobie est la discrimination envers les personnes qui
montrent, ou & qui 1’on préte, certuines qualités (ou défauts) attribuées & 'autre genre [...] Le sexisme
organise la domination des femmes et I ‘homophobie vient sceller la cohésion des domindnts ».
L homophobie définie comme telle concerne non seulement les gays et Jes Jesbiennes mais aussi toute
personne qui est suspectée de brouiller les stéréotypes sexuels et de genre.

Exprimer son homophobie envers des hommes ou des femmes 2 I"identité de genre ‘anormales’ (par
rapport & I’hétéronormalité), devient donc, en particulier chez les hommes, un élément déterminant de
la démonstration publique de sa virilité comme peuvent I’8tre les épreuves violentes décrites plus haut:
S*écarter de I’épure de la virilité pour un homme ou de la féminité pour vne femme, pourra donc
déclencher de "homophobie chez des hommes voulant attester de leur virilité ou chez des femmes
acceptant leur statut de sujet dominé. Daniel Welzer-Lang de rajouter : « Sont ainsi rejetés dans le
groupe des femmes, les hommes qui n’acceptent pas les régles de la virilité et les enfants. Autrement
dit, ce qui est appelé ‘groupe des fernmes’ est souvent (pour les -hommes), le groupe des individus
subissant la domination parce que non-homme. » (id., p. 46).

Bien sir, cette homophobie intrinséque a la virilité a toutes les chances de s*épanouir dans la sphére du
travail. Christophe Dejour (1998, page 114) est tout & fait clair sur ce point: « Dans le cas présent,
faire le ‘sale boulot’ dans ['entreprise est associé, par ceux qui sont aux postes de direction — les
leaders du travail du mal -, & la virilité. Celui qui refuse ou ne parvient pas & commeltre le mal est
dénoncé comme un ‘pédé’, une ‘femme’, un gars ‘qui n’en a pas’, ‘qui n’a rien entre les cuisses’. ».
C’est cetie homophobie au travail que nous allons tenter d’approcher en tant qu’expression de la
domination du principe viril dont Jes cadres sont les garants historiqguement tout désigné.

Troisiéme temps

Quand I’homophobie permet, entre autres, de controdler la virilité des cadres désirant accéder
aux postes de pouvoir dans les entreprises

L’homophobie au travail a de multiples fonctions pour ceux qui en sont les auteurs : moyen pour
marquer son appartenance a un groupe viril (« entre-soi »), expression sociale de la normalité par le
rejet d’une minorité... Nous pensons que I’homophobie joue un autre role exacerbé dans Je cas des
cadres qui est relatif au pouvoir et qu’elle va révéler plus qu’ailleurs la nécessité pour les ‘stigmatisés’
de cacher leur orientation sexuelle. Philippe Adam (1999) dans son enquéte auprés d’hommes dans la
presse homosexuelle 4 laquelle ont répondu 3311 ‘individus, indique que 68 % des cadres «de
I'administration et des enireprises » Se sentent acceptés par leurs « collégues », chiffre plus faible que
pour les catégories «d'employés» mais aussi des « professions intellectuelles et artistiques ».
L’explication qu'il donne & ce phénomeéne de clivage au sein méme des différentes niveaux de
I*échelle sociale rejoint notre hypothése de travail : « le /ien entre le pouvoir et la masculinité pourrait
expliquer le fait que les milieux professionnels fortement hiérarchisés (ceux dans lesquels évoluent les
cadres de la fonction publique et des entreprises) ne favorisent pas I’expression d'une orientation
sexuelle : la gestion des apparences se révéle irés importanie dans l'exercice du pouvoir, ce qui
implique de ne pas faire apparaitre un genre non masculin (que ce soil la féminité ou une orientation
homosexuelle). » (id., page 60).
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Pour approcher ce phénoméne et I’ensemble des manifestations de I'homophobie au travail, nous
avons procédé i une enquéte exploratoire quantitative auprés de salariés homosexuel-le-s. Nous
n’avons retenu que les 194 répondants cadres pour la présente communication.

Préalablement, nous devons souligner le fait que J’homophobie au travail est encore un phénomeéne
trés mal connu en France. Depuis maintenant 5 ans, I’association SOS Homophobie publie un rapport
annuel présentant une analyse des contacts téléphoniques et des. courriers recus. L’liomophobie
exprimée sur le lieu de travail représente 21 % des appels en 2001 et reléve essentiellement d’insultes
en provenance de clients ou de coliégues et aussi de licenciements ou menaces de licenciements’ .

Homophobie musquée et images négatives véhiculées par I’homopliobie explicite

Mais I’homophobie n’avance pas toujours & visage découvert. Parmi les répondants, ils ou elles sont
un peu plus de la moiti€ a ressentir une homophobie au travail ‘qui n’ose pas dire son nom’. Les
répondants pouvaient choisir un ou plusieurs scenarii décrivant les manifestations de cette
homophobie larvée (pourcentage sur la base des 55.2% des répondants ayant ressenti cette.
homophobie) : : :

A L*indifférence, le non-dit, les rumeurs, les propos ‘dans le dos’... 71 %
B Une attitude de rejet passant par les soupirs, des sous-entendus, des allusions... 35 %
C Un dénigrement verbal cachant la vraie raison (reproches, critiques devant

les collégues de travail, dépréciation, discrédits...) ' 23 %
D Une volonté de vous pousser & la démission, de vous faire cragquer. 15 %

1ls ou elles sont plus d’un tiers (34.5 %) a avoir subi directement ou indirectement des actes ou des
propos homophobes au travail. Parmi ceux-ci, le scénario correspondant aux insultes homophobes est
de loin le plus souvent cité :

A Des propos anti-PaCS et/ou d’aversion envers Jes pers. ayant contracté le VIH 30 %

B Des blagues ou propos homophobes prononcés en votre présence 79 %
C Des graffitis, des lettres, des messages écrits homophobes adresses a vous 8 répondants
D Des insultes verbales homophobes adressées a vous 10 répondants
E Des menaces (d’outing...), du chantage (au licenciement...) 3 répondants
F Des violences physiques / sexuelles (coups, harcélement...) 3 répondants

Cette injure homophobe directe ou indirecte, le philosophe Didier Eribon (1999, p. 29) en fait le point
de départ de son essai intitulé « Réflexions sur la question gay » : & Au commencement, il y a l'injure.
Celle que fout gay peut eniendre & un moment ou & un autre de sa vie, et qui est le signe de sa
vulnérabilité psychologique et sociale. ». L’insulte homophobe est pour lui une « sentence » qui
catégorise et qui signifie le pouvoir qu'a le normal sur le stigmatisé en le réduisant 4 sa sexualité
différente et en le soumettant & la violence de ceux qui peuvent fe juger. D’aprés les répondants, cet
homophobe qui agit & visage découvert est avant tout un Homme conservateur. Nous retrouvons ici les
caractéristiques avancées par Danie] Borillo (2000) jorsqu’il fait la synthése de diverses etudes sur la
« personnalité homophobe ».

Afin de cerner les ‘images négatives’ véhiculées par des actes ou propos homophobes que subissent
les cadres homosexuel-le-s au travail, nous avons repris les travanx de Daniel Borillo (2000) qui aident
4 comprendre quelles sont les sources les plus fréquentes légitimant de tels comportements. Nous
avons dressé une liste de termes regroupés suivant divers types d’homophobie et nous avons propose
aux répondants de choisir le ou les ‘registre-s’ qui leur semblai(en)t le mieux traduire ]’images que
véhiculaient leurs propos ou actes homophobes. Arrive en téte une homophobie générale, empreinte de
sentiment de virilité et largement teintée de sexisme puisqu’elle assimile le gay 4 la fernme dans ce
qu’elle aurait de plus passif et fragile. Vient ensuite une homophobie sociale (différente pour nous de

17. 31 % des courriers requs et en provenance de particuliers sont relatifs & la sphére du travail.
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par exempie, se trouve dans une situation sociale ol il n’est pas sir d’étre en face de personnes comme
fui/elle et/ou des personnes ‘acceptantes’ par rapport & sa différence : « De plus, au cours des contacts
mixtes, I'individu affligé d'un stigmate, a tendance & se sentir ‘en représeniation’, obligé de surveiller
el de conirdler 'impression qu'il procduil, avec une intensité el une étendue qui, suppose-i-il, ne
s imposent pas qux autres. » (id., page 26). Didier Eribon (1999, p. 77) reprend ces thémes de la
construction de multiples biographies en paralléle, sorte de clivage de la personnalité en autant de
registres adaptés & diverses situations plus ou moins risquées : « ... par exemple, les mémes qui feront
les ‘folles” devant un petit groupe d'autres gays confineront leur vocabulaire, leurs expressions et
leurs intonations & la plus stricte normalité dans le milieu professionnel ».

Plus des % des 194 cadres répondants disent avoir caché leur homosexualité au moins une fois pendant
plusieurs semaines au travail. Qutre le masque de Ja dissimulation pure, celui qui rend invisible ou
transparent Je stigmate (« ne rien dire, étre discret ») et qui est le plus répandu (69.3 %), un ou
plusieurs autres masques sont utilisés (dans I’ordre décroissant) : s’inventer un partenaire du sexe
opposé (35 répondants), en faire part uniquement 2 des collegues de travail que I’on sait homosexuel-
le-s, jouer les hétérosexuels classiques, se faire passer pour un célibataire endurci, et méme, avoir une
attitude homophobe (3 répondants).

Parmi ces stratégies de masques, certaines sont plutdt du ¢&té du dévoilernent ou du refus de paraitre
comme hétéronormal-e, alors que d’autres renvoient & la soumission a I"hétérornormalité, voire dans le
dernier cas, de ’homophobie intériorisée, consciente et avouée ! Notons enfin au sujet de ceux qui
‘s’enlévent leurs masques’ en se dévoilant.auprés de personnes supposées elles ausss homosexuelles,
que les homosexuels ne se reconnaissent pas entre eux, mais qu’ils reconnaissent leurs masques et les
techniques de dissimulation qui vont avec. Ainsi, A chaque changement de collégues, de service et a
fortiori d’entreprise, le/la cadre homosexuel-le devra se replacer dans une situation de mise en scéne -
de soi, ce qui augmente & chaque étape de la carriére la prise de risque par rapport a un-e cadre
hétérosexuel-le.

Assignation sectorielle, carriére et organisation des cadres homosexuel-le-s : virilité et
construction des inégalités

Les résultats des travaux sur les femmes en général et les femmes-cadres en particulier, semblent se
refléter 4 Iidentique dans certains travaux sur les homosexuel-le-s tout comme dans notre propre
travail. Outre les stéréotypes relatifs aux homosexuel-le-s qui semblent les cantonner a des métiers
directement liés a des activités féminines (coiffure, maquillage, mode...) ou & certains domaines
artistiques pergus comme autant d’activités sans réel pouvoir économique (danse, thédtre, musique
classique...), il semble qu’ils/elles se retronvent souvent dans des métiers en prolongement des valeurs
considérées comme féminines au sein de la sphére du travail (soins aux personnes, enseighement...).

"Ainsi, plus du tiers de nos répondants appartiennent au moment de I’enquéte au secteur « éducation,

santé et action sociale ». Ce qui n’est pas sans poser un paradoxe, puisque, comme le souligne Jill
Humphrey (1999), c’est dans ce type de secteur ou les homosexuels sont les moins bien tolérés par
Popinion et ot Jes risques d’assimilation par exemple entre pédophilie et homosexualité sont les plus
forts. Pourtant, ¢’est dans ces activités qu’ont les retrouve le plus et qu’ils choisissent le plus d*aller™.

1l existe donc une division du travail en raison de I'orientation sexuelle qui renvoie & la division
sexuelle du travail. L’homosexuel est assimilé au pdle féminin et doijt donc rester cantonné & des
postes hiérarchiquement subalternes et & des fonctions centrés sur *intériorité et la personne (fonction
RH, infinmier, décorateur, restaurateur...) et non sur ’extériorité et les objets (politique, fonction
financiére, commerciale ou de production...). Pour les cadres homosexuel-le-s, le probléme est avant

20. D’aprés des études anglaises rapportées par I’auteur, entre 25 et 50 % d’hétérosexuel-le-s considérent comme
inacceptables la présence de gays et de lesbiennes 4 des postes comme enseignant, travailleur social,
médecin, officier de police, conseiller d’orientation... alors qu’environ 50 % des homosexuel-le-5 semblent
travailler dans ce type d’activités fortement associées & la fonction publique au sens large et qu”environ 25 %
disent avoir choisi dé!ibérément ce type de travail.
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tout celui de I'accés a des postes de responsabilite, surtout ceux qui comportent une dimension
d’encadrement et/ou de prise de décision straiégique. Le pouvoir est affaire de virilité. Plusieurs
répondants ont évoqué ce probléme dans la question ouverte relative aux inégalités entre salariés homo
et hétéro sexuels :

« Le cadre homosexuel apparail awx yeux de certains comme moins apte d diriger une
équipe & cause d'une force de caraciére supposée moindre » (n° 117, un cadre
informaticien de La Poste).

« En six ans, j'ai pu conslater le virage ; lorsque mes collégues ont appris ce que J'étais
vraiment, j'ai été exclu définitivement et radicalemeni du cercle décisionnaire auguel
j'appartenais. » (n° 262, un ingénieur de conception numérique).

« ...Je me suis proposé [pour remplacer son supérieur hiérarchique parti, nda] mais on
m’a répondu que si mon travail était excellent, je n'avais pas la carrure 'd'un meneur
d’homme’. Dans les faits, ¢'est pourtant ce que je faisais déjé depuis quelques mois » (n®
128, un cadre travaillant dans un institut de sondage).

« Persormellement, des collégues el amis connaissen! mon homosexualité et m’oni
clairement dif que ma hiérarchie ne voulait pas me Jaire progresser a cause de mon
homosexualité. » (n° 144, un cadre commercial d’EDF-GDF).

« Un homosexuel ne serait étre totalement sérieux au travail ou vraiment impliqué dans
son métier d ‘aprés certains que j'ai pu entendre. » (n° 13 7.

Outre un mécanisme de dévalorisation systématique des qualités du cadre homosexuel-le qui
s’exprime a travers le prisme du manque de virilité, c’est un véritable ‘plafond de verre® qui semble
barrer ’accés & des postes d’encadrement comme le souligne I"article présenté en page de couverture
du célébre journal américain « Fortune International » (Stewart, 1991) au sujet de la visibilité des
dirigeants gays et lesbiennes. Une enquéte réalisée en 1987, citée dans cet article et réalisée par le
Wall Street Journal, indique que 66 % des dirigeants des plus grandes firmes américaines refuseraient
de nommer une personne homosexuelle dans leur comité de direction.

Avec I’accés a un certain niveau hiérarchique, ce sont tous les items du stéréotype de ’homosexuel
qui refont surface : indiscipling, féminin et incapable d’autorité. Et si un ou une cadre homosexuel-le
réussit, certains pourront la soupgonner des mémes manceuvres sexuelles pour réussir que celles que
sont supposées mettre en ceuvre les femmes, comme le précise cet avocat d’affaire d’un grand cabinet
international :

« Tls [les homosexuels, nda) suscitent involoniairement de la méfiance, voire du mépris
leur égard, méme lorsqu’ils sont associés : 'c’est un cul mou’, ‘il a été associé parce
gu'il a ouvert les fesses’, etc... » (n° 288).

Et, bien sfir, I'impossibilité d*étre 4 la fois cadre encadrant et homosexuel-le peut entrainer un refus
poli lors d’une promotion, des stratégies pour pousser a la démission ou un licenciement dont la cause’
réelle ne sera jamnais énoncée clairement :

« Un collégue cadre a dii démissionner de son emploi ; la direction lui a_fait comprendre
qu’il éiait trop rapette. » (n° 161).

« Jai 816 ‘licencié’ une fois pour homophobie non dite. Ma période d’essal a é1é rompue
et j'ai appris cette homophobie masquée par une tierce personne. Et ce, malgré la
reconnaissance de mes compétences par mon supérieur hiérarchigue. » (n° 281, un cadre
contrleur financier). : '
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Dans le cas de cette femme cadre, on aborde le probléme de la ‘double peine’ que les lesbiennes
cadres peuvent subir : non seulement elles sont des femmes et en plus elles ont une sexualité sans
homme. La sanction peut alors étre sans appel : - '

« Je me sowviendrai foute ma vie de ses propos [ceux de son supérieur hiérarchique, nda]
lors d'une réunion » ‘on va demander I'avis aux deux filles', je rétorque ‘nous ne sommes
pas deux mais trois femmes’, su réponse fut cinglante 'fe ne e considére pas comme
telle'. Aprés plusieurs mois de harcélement par ce cadre qui étail un collectionneur a
femmes ef qui a méme été poursuivi pour harcélement sexuel et licenciement abusif d une
de ses secrétaires, ils ont fini par me licencier. » (n° 290, une cadre commerciale d’une
société privée).

Perceptions des discriminations et des inégalités : celui qui n’existe pas ne peut étre
discriminé

La dépénalisation récente de I’homosexualité en France (1982) ainsi que 1a nécessité encore forte de se
cacher, sont certainement les deux principales causes qui conduisent les répondants & une faible prise
de conscience des discriminations classiques qui peuvent exister envers eux. Parmi les 19 % qui
pensent avoir subi des discriminations au travail, les principales discriminations mises en avant se
rapportent avant tout & la carriére. Avoir été mis hors jeu jors d’une promotion interne ou avoir été
licencié sont les deux items arrivant en téte des réponses, loin devant les écarts de salaires on les
difficultés d’accés a la formation. Pourtant, de récents travaux économétriques americains montrent
que les hommes non hétérosexuels gagnent en moyenne 22 % de moins que leurs homologues
hétérosexuels (Berg et Lien, 2002), ce qui nous fournit une indication qui mériterait une analyse du
méme type en France. '

La question relative aux inégalités percues entre homo et hétéro sexuels au travail a fourni des
réponses qui vont dans le méme sens. Non seulement ils ne sont que 28 % & penser qu’il en existe
mais surtout, ce sont les différences de traitement entre couples mariés et couples pacsés qui
reviennent le plus souvent. Ainsi, le sentiment d’inégalités ne peut apparaitre que si la minorité
posséde un minimum de droits, au sens juridique du terme ; méme si ce droit est lui-méme inégalitaire,
ce qui est Je cas du PaCS, notamment du point de vue fiscal’’. Pour beaucoup, le PaCS fournit un
éiément de repére pour qualifier une inégalité qui était jusque 14 tellement généralisée qu’elle en était
normale et quasi intériorisée. D’une certaine maniére, la quasi inexistence sociale des gays et des
lesbiennes dans D’entreprise leur interdit tous mécanismes de représentations individuelles et
collectives des inégalités dont ils sont victimes.

Au caeur du contrdle et de In domination : la vie privée des homosexuel-le-s interdite au
travail

Tl nous reste i cette étape de notre analyse & nous demander a quelles occasions va se manifester le
contrdle de Ihétéronormalité. Il y a tout d’abord un contrdle a ’entrée. 23.7 % des répondants
indiquent qu’ils ont été interrogés sur leur vie privée trés souvent ou quelques fois lors d’entretiens
d’embanche. Mais, c’est surtout lors de manifestations & caractere professionnel mais hors du temps
ou du lieu de travail, que le contrdle s’exerce, quasiment quotidiennement (35.1 % des répondants).
Ainsi les congrés, les voyages, les repas avec des clients, I’arbre de Nogl, les pauses café, les soirées a

caractére professionnel... vont devenir des moments privilégiés pour les collegues et supérieurs
hiérarchiques permettant de questionner le/la cadre homosexuel-le sur sa vie privee.

« Le droit de parler de sa vie est le privilége des hétéros. Les homos sont priés de rester
discreis sur leur vie privée s'ils veulent éviter les enmuis. » (n° 242).

-

21. Imposition commune au bout de 3 ans au lieu d*immédiaternent par exemple.
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Le repas du Jundi ol tout le monde raconte son week-end, les échanges sur éducation des enfants, les
histoires de repas de famille, les retours d’un voyage de noces, peuvent devenir des moments & haut
risque pour un cadre homosexuel-le. Le Magazine Liaisons Sociales indiquait en avril 2001 dans une
enquéte intitulde « la vie privée s’invite au boulot » que seulement 57 % des cadres se sentaient libres
d’évoquer Jeur situation familiale ou leur préférences sexvelles dans leor entreprise; 25 %
considéraient également que le respect du rapport entre vie privée et vie professionnelle dans [eur
entreprise s’était dégradé. :

« Une journée type au travail se compose aussi de pauses café sur un terrain convividl,
de repas... Ces petits moments ou Pierre, Paul ou Jacques racontent soirées, virées du
veeek-end... Un jour pour les contrer j'en suis arrivé a dire sereinement que de mon c61é
j'avais fail ceci, cela avec mon mari... Je vous luisse imaginer la déferlanie que je me
suis pris... Jusqu'au plan de licenciement ot ils m’ont imposé de partir I » (n® 262, texte
reproduit tel que dactylographié par son auteur, un ingénieur de conception numérigue).

Ce contrdie de 1’hétéronormalité lors d’activités péri-professionnelles renvoie largement au théme de
la carriére. Comme on le sait, la carriére se construit autour de réseaux, lors de rencontres informelles,
dans des clubs ou des associations d’anciens et aussi grice a des soutiens externes et internes a
I’entreprise (conjoint, mentors, parrains). ' o

« Etre une femme el homo n'est pas simple quand on aspire 4 des postes &
responsabilités. Il faut déja jusiifier le fait de sa dénomination civile, Mmme ou Mile ce qui
au-deld d'un certain dge vous rend suspecte. Alors, on s'invente des amis multiples el &
I'étranger de préférence, cela vous rend moins ‘transparent’ surtout dans le cadre de la
vie sociale & Dextérieur de 'entreprise mais avec ses responsables hiérarchigues. Cela
peut influencer le choix d'un DG sur son Sfutur successeur... » (n° 317, une directrice de
filiale dans le secteur de la presse).

« Comme on est obligé de demeurer discret & cause de notre homosexualité pas trés bien
acceptée, cette discrétion peut jouer de fagon négative dans ['évolution de carriére. »
(n® 10).

Comme le souligne ce cadre gay, la discrétion absolue sur sa vie privée va trés mal s’accorder avec le
caractére trés mixte (privé / professionnel) de ces réseaux et moments privilégiés pour se construire
une carritre. Pour un cadre hétérosexuel, venir avec sa femme 4 un diner avec un gros client et son P-
DG peut &tre un signal positif d’engagement, de soutien - familial et de conformité au modele
patriarcal ; pour un cadre gay, venir accompagné de son ami reste souvent un acte impensable qui
conduira aux stratégies de masque déja évoquées : célibat, prétexter une petite amie malade ou méme
venir avec une « couverture » qui connait tout de la situation, comme nous ['a rapporté un cadre lors
d’un entretien.

L'une des réactions collectives et originales développée par des gays et des lesbiennes depuis 3 ans
environ pour tenter de rompre avec la solitude du « placard », consiste & metire sur pied des
associations centrées sur I’homophobie au travail (comme L’Autre Cercle, formée quasiment que de
cadres et de dirigeants d’entreprise) ou des associations propres a chaque entreprise. Ainsi, le collectif
Homoboulot compte aujourd’hui 10 associations, I*une au sein d'une entreprise privée (Canal +) et les
autres au sein d’entreprises publiques, de collectivités territoriales ou de la fonction publique d’Etat™.
Ce mode d’action semble intéresser les cadres homosexuel-le-s puisque plus de 85 % pensent qu’une
association formée de gays et de lesbiennes dans leur entreprise serait tout a fait ou éventuellement
une aide pour lutter contre I’homophobie au travail.

22. Cgay pour Canal +, Gare ! (SNCF), Homobus (RATP), Personn’ailes (Air France), Flag ! (Police), AFMGL
(Armées), Energay (EDF-GDF), 3HVP (Ville de Paris) et Les Affranchis (La Poste), Teiles & Tels (France
Télécom) ; le collectif compte environ 1000 adhérents.

49




On assiste donc a une forme émergente de prise de conscience collective sur fa nécessité de se battre
‘entre s0i’ contre |"homophobie et sur la possibilité de se créer des réseaux d’entraide qui pourront
avoir un impact sur les carriéres. Le méme mouvement a été d’ailleurs initié dans Je cas des femmes
quelques années auparavant (Arborus en 1994, WRM Women en 1998...) via des associations inter-
entreprises mais aussi des clubs souvent informels au sein de grandes entreprises.

Pistes pour prolonger la réflexion ...

Depuis 2001 et la Loi de Modernisation Scciale, le terme ambigué de meeurs a été complété par celui
d’orientation sexuelle dans les dispositifs du droit du travail®™. Ainsi, les discriminations directes et
indirectes lides 4 lorientation sexuelle peuvent étre combattues mais la jurisprudence est guasi
inexistante. Bien des causes peuvent étre invoquées pour expliquer cette trés faible utilisation de
PPoutil juridique : intenter une procédure dans ce domaine revient & révéler son homosexualité ; la
victime, déja affaiblie psychologiquement et parfois aussi financiérement, peut craindre ’homophobie
des avocats et des juges ; les associations ne semblent pas prétes a se porter partie civile pour se
substituer aux victimes... De nombreuses analyses pourraient éire menées dans ce domaine, en
particulier en procédant & des comparaisons avec d’autres systémes nationaux, notamment ceux de
meédiation en Suéde ou au Québec.

L acteur syndica) est curieusement absent de notre travail alors qu’il parait légitimement central par
rapport a ces questions. Pour I*heure, seul le SNES a pris une position officielle en votant lors de son
dernier congrés en avril 2003 une motion sur la lutte contre I’homophobie & I’école, sur
I’homoparentalité et I°’éducation sexuelle. La CGT a été présente lors de la demiére Gay-Pride 4 Paris
alors que certains syndicats d’extréme gauche sont partie prenante au sein de la communauté LGBT
(lesbienne, gay, bi et trans) depuis plusieurs années. Mais en dehors de prises de position de principe,
peu d’actions concrétes ont vu le jour. Des enquétes menées auprés des grandes centrales syndicales
sur Jeur fagon d’aborder ce sujet permettraient de mieux cerner leur degré de connaissarnces sur
’homophobie au travail et I’état exact de leurs réflexions.

Sous I’angle des actions qui peuvent étre envisagées dans les entreprises, c’est une fois de plus du c6té
ameéricain que des éléments de réponse ont déja été trouvés. Comme I’indique Thomas Stewart (1991),
des entreprises ont mis en place des formations a la diversité dans lesquelles sont évoques les
problémes de discrimination et de harcélement et ot un travail sur les représentations et les préjugés
de chaque participant est mené. 11 semblerait que Kodak et Schlumberger ajent développé en France de
telles formations sans que I*on sache si elles traitent de I"homophobie. 11 nest pas siir non plus que
toutes ces entreprises américaines fassent sur le sol frangais les mémes formations qu’aux Etats-unis,
bien que des chartes ‘éthique’ semblent exister et faire référence a I’crientation sexuelle. Une analyse
systématique par questionnaire des grandes entreprises dans ce domaine reste a faire.

Enfin, en ce qui concerne la recherche sur les cadres, plusieurs pistes peuvent étre imaginées. Tout
d’abord des études empiriques auprés de cadres hétérosexuel-le-s sur leurs représentations de
"homosexualité constitueraient un complément précieux a notre propre travail. La méme démarche
auprés de cadres dirigeants pourrait affiner I’analyse de la relation entre pouvoir et virilité et confirmer
ot non Pexistence d’un plafond de verre pour les cadres homosexuel-le-s. Plus globalement, il nous
semble- nécessaire de prendre en compte le poids de la virilit¢ dans la conception méme du
management et donc du métier des cadres. La réflexion sur ce théme nous parait prometteuse parce
qu’elle ouvre des voies pour envisager autrement [’exercice du pouvoir dans les entreprises alors gue
les modes de gouvernement n’ont jamais été aussi désemparés et remis en cause. Enfin, mener une
réflexion résolument constructiviste sur Je genre dans les travaux sur les cadres, permettrait d”éviter
selon nous 1"écueil du “management au féminin® (Falcoz, 2002) et de la féminisation des pratiques de

23. Nous renvoyons aux articles L. 122-35, L. 122-45 2 122-54 faisant depuis 2001 reférence a I'orientation
sexuelie (réglement intérieur, recrutement, licenciement... }.
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management appelée de leurs veeux par certains, qui constitue selon nous une impasse conduisant au
renforcement des stéréotypes viriis. '
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Gestion des ressources humaines et diversité

3

' - * 4 L. .
Anne-Francoise Bender , Frédérique Pigeyre

Introduction

Les années récentes ont été marquées en France par un regain d’intérét pour la question de 1’égalité
entre les hommes et les femmes. Le monde politique a relancé la question avec le débat sur la parité
conchy avec le vote d°une modification de I"article 4 de la Constitution en 1999* et d”une loi en 2000.
En 2001, la loi Génisson est venue renforcer la loi Roudy de 1983 visant 2 instaurer I’égalité
professionnelle entre les hommes et les femmes.

Pour les entreprises, la question est désormais ouvertement posée : pourquoi et comment contribuer a
mettre en ceuvre cette égalité exigée par la loi ? Concernant les femmes cadres, I’enjeu consiste & leur
permettre d’accéder significativement aux positions les plus élevées. '

Au-deld des discours et des prises de position médiatique, il nous semble important d’essayer de
repérer les évolutions des pratiques des entreprises, les enjeux auxquels elles sont confrontées et les
défis qu’elles ont a relever.

Dans un premier temps, nous retracerons le contexte institutionnel dans lequel se sont développées
différentes mesures visant 1’égalité professionnelie et nous préciserons en particulier les évolutions et
les distinctions entre égalité et diversité. Nous montrerons ensuite de quelle maniére cette distinction
classique se trouve assez peu pertinente au niveau des pratiques mises en cuvre dans les entreprises.
Dans un troisiéme temps, nous analyserons les pratiques de quelques entreprises francaises, en nous
efforgant plus particuliérement de mettre en perspective leurs discours officiels avec leurs
expérimentations sur le terrain.

1. Dé Pégalité professionnelle 2 la diversité : le contexte institutionnel

1.1. Le cadre institutionnel

Selon qu’i} s’agit de la France, de I’Burope ou des pays anglo-saxons, les contextes culturels, sociaux
et institutionnels se différencient de telle sorte que les dispositifs 1égislatifs dans le domaine de
Iégalité entre les hommes et les femmes se révélent également assez différents.

Aux Btats-Unis, les préoccupations concernant le traitement équitable de tous les employés remontent
aux années 1960, sous I’effet des mouvements pour les droits civiques. Depuis, les employeurs
doivent metire en cecuvre des politiques d’égalité des chances (equal employment opportunities,
« EEO »). Les initiatives EBO visent la prévention de pratiques discriminatoires par I’instauration de
procédures de gestion censées conduire & des prises de décision non diseriminantes, par exemple des
tests de recriutement qui ne sélectionnent que sur la base de compétences nécessaires pour ’emploi et
‘également réparties dans tous les groupes (et donc non biaisés en faveur de tel ou tel groupe).
L’ objectif est une égalité des chances au départ. '

* CNAM. , : .
** Professeur de gestion, Université de Versailles St-Quentin.
24 Texte qui ne mentionne d’ailleurs pas le terme « parité ».
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Trés rapidement, il a été reconnu que ces mesures ne suffisaient pas et que certains groupes sociaux
devajent hénéficier de mesures correctrices pour compenser la discrimination dont ils ont fait 1’objet.
Le gouvernement américain encourage ainsi les entreprises & mettre en place des actions de
« discrimination positive » ou affirmative action (AA). Leur objectif est d’assurer que les décisions
prises conduisent effectivement & I’embauche, 4 la promotion et la fidélisation dans I'entreprise des
membres des groupes protégés (femmes, minorités, handicapés) (Milkovich et Boudreau, 1994). Ces
politiques incluent des programmes de formation destinés aux groupes concernés et des objectifs
chiffrés de recrutements et de promotions. Elles onl une durée limitée. L objectif est une égalité de
fait, qui se manifeste dans les résultats.

Dans les années 1980-1990, ces programmes ont €té beaucoup moins encomaces par I’administration
fédérale. Face a la compétition internationale et 4 la demande toujours forte d’une plus grande égalité
‘de traitement, une nouvelle problématique managériale a vu le jour, sous le nom de « gestion de la
diversité ». Elle met Paccent non plus sur 1’égalité des capacités entre groupes mais sur la
reconnaissance et Ja valorisation des différences, qui sont présentées comme étant bénéfiques pour
I’entreprise en termes de performance commerciale et économique (Comet et Rondeaux, 1998). Nous
en développons p]us loin les modalités. Elle a rapidement atteint I’Europe, du moins les entreprises
anglo-saxonnes, qui sont de plus en plus nombreuses & deveIOpper des pohthues de « diversite ». Les
pays, en fonction de leurs cultures, affichent toutefois des prises de conscience variables.

L’Union Européenne, quant 2 elle, a toujours été active en matiére d’égalité professionnelle, en en
faisant une de ses constantes recommandations.

Ie Traité de Rome (1957) a consacré |’égalité de rémunération pour un travail égal entre les femmes
et les hommes. Une série de directives a été adoptée a partir de 1975 pour préciser et développer ce
principe fondamental du droit communautaire :
— la notion de travail égal a été précisée comme « travail de valeur eoa]e »
—a 6té affirmée 1’égalité de traitement dans I’accés a PPemploi, la formatlon et la promotion
professionnelles et les conditions de travail visant & éliminer toute discrimination, tant directe
qu’indirecte dans le monde du travail.

Le Traité d’Amsterdam (1997) a introduit explicitement I’égalité des chances entre hommes et

femmes parmi Jes missions poursuivies par I’Union et la Commission Européenne s’est efforcée de
P p p : P

promouvoir des actions visant Ja promotion de I’égalité entre hommes et femmes.

En Grande-Bretagne, le programme Oppormmry 2000 lancé en 1991, reumt plus de 200 entreprises et
agences gouvernementales de secteurs divers®. Elles ont pris trois engagements: augmenter les
opportunités professionnelles pour les femmes d’ici I’an 2000, présenter leurs objectifs dans le
domaine et publier leurs résultats.

En France, si des lois existent depuis au moins 20 ans, entreprises et partenaires sociaux ont été longs
a se saisir du sujet.
Le principe d’égalité de la rémunération entre hommes et femmes résulte de la loi de 1972, complétée
par la loi Roudy de 1983, premiére véritable initiative du Iégislateur en la matiére. Son contenu est
double (Laret-Bedel, 2001) : '

— renforcement du principe de I’égalité des droits (mesures « passives » de non discrimination

salariale par exemple) ;
— promotion de I’égalité par des « mesures actives ».

25. Les travaux de valeur égale exigent des salariés un ensemble comparable de compétences professionnelles
résultant d’un titre, d’un dipléme ou de la pratique professionnelle, de capacités découlant de 1’expérience
acquise, de responsabilités de charge physique ou nerveuse...

26. Par exemple, British Telecom, 1CI, Legal and General, Kingfisher, Sainsbury, etc.
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La loi proposait des moyens aux entreprises qui souhaitent conduire des actions « positives » pour
corriger des inégalités, a savoir :
— un outil de diagnostic : le rapport de situation comparée des conditions d’emploi et de formation
des hommes et des femmes,
— la négociation de plan d’égalité professionnelle pour favoriser ['embauche, la formation, la
promotion ou les conditions de travail des femmes,
— une aide de I’Etat pour soutenir ces mesures.

Le bilan est plus que mince, avec une trentaine d’accords et moins de la moitié des entreprises qui
rédigent le rapport de situation comparée.

La Loi Génisson (mai 2001) veut inciter plus fortement les entreprises a agir pour [’égalité
professionnelle.
Celle-ci devient un theme essentiel de la négociation collective avec:
— T"obligation de négocier, dans Jes branches et dans les entreprises, sur 1’égalite professionnelle,
— ’obligation d’intégrer ce théme dans toutes les négociations sur les salaires, la durée ow
I’organisation du temps de travail. '

Tous les ans, I'employeur doit remettre au Comité d’entreprise et aux délégués syndicaux un rapport

comparant les conditions d’emploi des hommes et des femmes, concernant I'embauche, Ja formation

professmnnelle la classification, les conditions de travail et la rémunération effective. Il doit préciser

les mesures prises pour assurer I’égalité professionnelle et les objectifs pour I’année suivante. Il doit

faire I’objet d’une négociation avec les instances représentatives du personnel puis étre mis & la-
disposition des salariés. Enfin, dans les entreprises de 200 salariés et plus, le comité d’entreprise doit

constituer une commission de 1’égalité professionnelle.

1.2. La double dimension éthique et économiqué de I’égalité professionnelle

Le cadre institutionnel que nous venons de décrire sitne d’abord 1*égalité professionnelle dans une
perspective éthique. Tout comme l'interdiction du travail des enfants ou la protection de
Penvironnement, ’égalité professionnelle peut étre considérée commne indispensable dans toute
société démocratique. Elle renvoie en effet & un principe démocratique essentiel qui est celus de la
méritocratie : le pouvoir et I°autorité s*acquiérent par le seul mérite individuel et non plus en raison de
priviléges divers liés essentiellement 4 la naissance.

L’égalité professionnelle procéde également d’une autre source de Iégitimité, d’ordre économique.
Comme le souligne le Livre Vert de la Commission Européenne, il s’agit « d’attirer et de garder les
travaiileurs qualifiés. [..] Des mesure adéquates pourraient inclure 1’éducation ‘et la formation tout au
long de [a vie, la responsabilisation du personnel, une amélioration de I’information dans entreprise,
un meilleur équilibre entre le travail, la famille et les loisirs, une plus grande diversité des ressources
humaines, 1’applicatior. du principe d’égalité pour les rémunérations et les perspectlves de carriére des
femnmes, la participation aux bénéfices et les formules d’actionnariat, ainsi que la prise en compte de la
capacité d’insertion professionnelle et de la sécurité de ’emploi» (p. 9).

Ainsi, I"Union Européenne considére explicitement 1'égalité¢ professionnelle -comme un élément
important dans Je domaine de la 1esponsab1hte sociale de Fentreprise, au méme titre que le dialogue
social, I’acquisition des qualifications, 1a prévision et la gestion du changement.

Pour les entreprises, 1’égalité professionnelle peut constituer un excellent moyen d’accroitre leur
performance. 11 s*agit avant tout d’étre & I’image de la société dans laquelle elles évoluent ainsi que
des marchés sur lesquels elles opérent. Certaines études américaines, s’intéressant a la diversité, c’est-
a-dire an fait que la population de I’entreprise soit conforme a celle de ’ensemble de Ia sociéte,
montrent que pour atteindre un segment de marché compétitif, les entreprises ont intérét 4 augmenter
leur nombre de femmes et de minorités ethniques afin de mieux « coller » aux caractéristiques
démographiques de feurs clients principaux (Cox, 1994) et de mieux comprendre les préférences et les
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attentes de ces clients (Morrisson, 1992). De méme, une présence accrue de femmes peut conduire & la
mise au point de produits et de services plus conviviaux pour les femmes (Cassell, 1996). D autres
études corroborent des relations entre présence des femmes dans I'encadrement et productivité (Adler,
2001).

Par ailleurs, les entreprises sont de plus en plus souvent amenées 2 attirer et fidéliser les talents dans
un contexte de rareté croissante ou annoncée des ressources humaines. Le manque de reconnaissance
des compétences et du potentiel des femmes peut donc s’avérer cofiteux pour I'entreprise (Cassell,
1996). La diversité, et en particulier la présence significative de femmes & tous les niveaux, est ainsi
présentée comme une opportunité pour l'entreprise d’aceroitre ses ventes et de se développer. Des
études réalisées aux Etats-Unis (Catalyst (1990 et 1993), cité par Belghiti, 2002) font valoir que pres
de 80 % des entreprises qui se préoccupent des carriéres des femmes sont avant tout motivées par les
impératifs des affaires et non par un souci de promotion de I’égalité entre hommes et femmes.

1.3. L’émergence des politiques de diversité

Les années 1990 ont vu I’émergence d’une approche alternative pour traiter de I’égalité en entreprise,
dénommée « gestion de la diversité ». Elle met ’accent non plus sur I’égalité des capacités entre
groupes mais sur la reconnaissance et la valorisation des différences. Cette évolution dans la fagon de
parler des femmes et des minorités refléte les évolutions qui se sont produites au semn de la mouvance
féministe elle-méme?’. L’accent mis sur I’individu, avec ses attentes et ses capacités propres, est
caractéristique des approches en termes de « diversité ».

Cette nouvelle problématique est née d’une part du constat des limites des politiques EEO-AA, d’autre
part et surtout d’initiatives des employeurs dans un contexte d’internationalisation et d’intensification
de la concurrence. ' :

Les politiques EEO-44 visent une meilleure présence des minorités dans [’entreprise mais
n’ambitionnent pas de faire évoluer les représentations ni les comportements du -groupe dominant.
Dans ces conditions, les personnes minoritaires ont rarement le sentiment d’une moindre
discrimination mais bien souvent celui de demeurer en position dinfériorité et de ne pas pouvoir dire
leur mot. La conception égalitariste des EEO-44, que Thomas et Ely (1996) appellent le paradigme
«discrimination et justice » recéle en fait I"ltypothése sous-jacente que les personnes m inoritaires vont
s’intégrer sans difficultés et adhérer a la culture dominante, selon le modele en place. Or une
cohabitation mal préparée et justifiée conduit, selon ces auteurs, & des conflits croissants — sur le droit
3 Iexpression et 4 la reconnaissance de différentes facons de travailler —, que Ientreprise doit savoir
prévenir et transcender. Chercheurs et consultants ont attiré I’attention des employeurs sur
I*importance d’adopter une approche plus stratégique, globale et intégrée, des pratiques d’égalité des
chances, pronant un véritable chanigement culturel (Cox, 1991, Thomas et Ely, 1996). La gestion de la
diversité doit étre vue comme la capacité d’une entreprise 4 déployer tout le potentiel d'une main
d’ceuvre hétérogéne, dans un environnement de travail qui n’exclut aucusne personne (Milkovich et
Boudreau, 1994). Par ailleurs, les entreprises nord-améncaines ont pris acte de fagon croissante dans
les années 1990 du caractére multiculture] de leur environnement, aussi bien & I’intemational que sur
leur marché domestique. Elles ont entrepris de diversifier leur main d’cuvre pour mieux répondre aux
besoins spécifiques des clients™. ' ' ‘

27. Un article de F. Schwarlz, dans la Harvard Business Review (1989) lanca I’expression du « mummy track »
ou carriére aménagée pour mére de famille. L’article prenait acte que toutes les femmes ne souhaitaient pas
renoncer 4 la maternité pour l’accés au pouvoir et gue la plupart souhaitait concilier une carriére
épanouissante et une vie familiale riche, alors que les entreprises ne savaient pas répondre & cette demande. 1
était urgent que ces demnigres agissent afin de mieux retenir les femmes. Certaines féministes ont vu dans ces
propos un retour en arriere. Cet article apparait aujourd’lii comme emblématique d’un féminisme plus
respectueux des différentes aspirations des femmes.

28. 1l s”agit de I’approche « business case ».
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Contrairement & 1’approche en termes d'égalité, P'approche par la diversité se veut résolument
individuelle : elle propose de partir de I'individu, de ce qu’il apporte a I'entreprise, tout en
reconnaissant ses spécificités.

Elie autorise donc la prise en compte explicite d'éléments qui renvoient a des « différences »
culturelles ou sociales, en évitant les raisonnements ou généralisations en termes de « groupes ».
- L’ambition est de taille et témoigne d’un certain idéal : construire une entreprise dans laquelie chacun
se sente bien et souhaite s’ impliquer, valoriser les apports de tous, dans leur variété, et ne pas animer
d’hostilité entre les groupes. Un tel changement passe par des prises de conscience des membres de
Ientreprise du prisme ou « moule » culturel dominant, par la découverte et la valorisation d’autres
facons de penser et de se comporter, bref par une importante ouverture sur soi et sur les autres, qui
s'organise autour de séances collectives de formation et de discussions (Thornburg, 19%4). La
différence entre individus n’est plus pudiquement gommeée ou niée mais érigée en valeur & défendre et
transformée en avantage concurrentiel (Cornet et Rondeaux, 1998).

En France, Pentreprise qui souhaiterait ne pas se cantonner au discours « politiquement correct » est:
donc désormais fortement incitée a intégrer la probiématique de I’égalité professionnelie dans ses
processus de gestion. C’est a la fonction Ressources Humaines qu’il mcombe d*agir. Comment peut-
elle procéder ? '

2. Comment les pratiques de GRH peuvent-elles évoluer pour donner une réalité a
I’égalité professionnelle ?

2.1 Entre égalité professionnelle et diversité : une convergence des pratiques .

Une premiére catégorisation des pratigues renvoie & la maniére dont la question est problématisée dans
I’entreprise. Quelle est la philosophie sous-jacente aux politiques et outils mis en place ? Quelle rhéto-
rique ou justification est construite autour d’eux ? '

La littérature opére une distinction entre une perspective « égalitaire » (homimes et femmes ont des
capacités égales qui doivent étre reconnues), sous-jacente aux initiatives d*égalité professionnelle et de
discrimination positive, et une perspective qui « valorise les différences », celle de la diversité.
Concernant la perspective égalitaire, on peut distinguer une approche « libérale » (égalité des
conditions de départ) et une approche plus « radicale » (égalité devant étre présente dans les résultats).
Une deuxiéme catégorisation — qui recoupe la distinction libérale-radicale — traite des pratiques
concrétes adoptées dans ’entreprise. Selon les termes de Konrad et Linnehan (1995), repris par French
(2001), on peut opposer les pratiques qui sont « identity-blind » (IBY” ou « pratiques universelles » et
les pratiques « identity-conscious » ( IC) ou « pratiques catégorielles ». Les pratiques universelles ne
font aucune mention d’un groupe particulier ; elles s’appliquent a tous, théoriquement de la méme
fagon et sans discrimination ; elles considérent que les décisions prises le sont sur la base de critéres
non socialement biaisés ; elles renvoient en cela 4 ]’idéal bureaucratique weberien. Les pratiques
catégorielles visent un groupe spécifique, dans une optique de discrimination positive. Konrad et
Linnhean proposent le classement suivant :

29. 11 s'agit de pratiques « neutres » ou plutét « aveugles » car, selon les auteurs, elles ne sont justement pas neutres quant &
Ja catégorie de personnes & laquelle elles s’adressent.

57




IB ou « pratiques universelles »

1C ou « pratiques catégorielles »

— Politique officielle d"égalité des chances et de Jutte
contre le harcélement

— Descriptions de postes écrites

— Plan de succession managérial

— Programme de hauts potentiels

— Conseil et développement des carriéres pour tous

— Programme de développement des cadres et
mernioring

— Formation des cadres & 1’évaluation

— Flexibilité des horaires, temps partiels pour le
management

~ Aides diverses aux salariés, dont aide & la garde des
enfants, congé parental

- Recrutemnent non dirigé vers certains groupes,

- Sujvi du tumover des groupes minoritaires

— Identification de personnes & potentiel parmi ces
groupes

— Suivi de leur accés aux postes qui conduisent aux
postes d’encadrement

— Service spécifique en charge de "égalité des chances

— Objectifs de représentation des groupes minoritaires
dans le recrutement et les promotions, information de
"encadrement sur ces objectifs et prise en compte
dans sa performance

-- Formations et programmes de mentoring spécifiques
aux groupes mineritaires

— Encouragement de réseaux intemnes de ces groupes

— Séminaires sur I’encadrement d’une main d’ceuvre

diverse / multiculturelle
— Recrutement dans des écoles ou journaux spécifiques
selon les groupes

effectué selon des régles non discriminantes

Les travaux d’évaluation de ces politiques montrent des effets positifs, au plan guantitatif, des
pratiques catézorielles. Seules ces demiéres conduisent a une meilleure situation générale des femmes
et des minorités (Konrad et Linnehan, 1995), les pratiques « universelles » n’ayant aucun effet. Dans
une étude australienne, French (2001) trouve également une relation positive entre ce type de pratiques
et le pourcentage de femmes dans Je management ; les pratiques universelles seraient, 13 aussi, sans
effets. Il est établi que les programmes d’égalité professionnelle ont conduit 2 une plus grande
présence des femmes dans encadrement, méme si elle demeure souvent inférieure aux objectifs
(Gagnon et Létourneau 1997, Fondation Eurepéenne, 2002).

Toutefois, les limites de ces seuls programmes sont également connues :

—11 ne s’agit souvent que d’une coquille vide. On observe parfois la promotion de quelques
« fernmes—alibis » sans que la situation de la majorité change (Cassell, 1996) ;

— les pratiques catégorielles sont suspectées d’entrer en conflit avec la logique méritocratique. Pour
cette raison, elles peuvent étre mal accueillies par le groupe dominant et notamment par
I'encadrement opérationnel, qui les vit comme une contrainte bureaucratique. Elles peuvent
déplaire également aux groupes minoritaires, qui ne veulent pas étre suspectés de bénéficier de
traitement de faveur - voire estiment méprisants d’étre ainsi « aidés » (Liff et Cameron; 1997) ;

— on a observé 4 plusieurs reprises une résistance des hommes au partage du pouvoir et un « retour
de baton » (backlash) pour les femmes (Cokbum 1991, Cunningham, Lord et Delaney 1599).
Cela se traduit par une minimisation du probléme, des sarcasmes voire une plus forte fermeture &
Ja présence des femmes (exemple des « portes pivotantes ).

Comme nous 1’avons évoqué plus haut, fa philosophie sous-jacente de 1’approche « diversité » est
libérale. L accent est mis sur I'individu et non sur le groupe auquel il appartient : il ne s’agit plus de
dire « les femmes souhaitent...» ou « les Noirs pensent.... » (Thacker, 2002) mais de soutenir tous
ceux qui contribuent  la performance de I’entreprise selon une logique méritocratique. Une autre idée
dominante est celle d’inclusion : tout le monde doit pouvoir se sentir membre & part entiére de
I’entreprise, et considéré comme tel. Au-deld de ces deux points, les visions et pratiques concemées
par ce terme de diversité sont trés hétérogenes, les définitions mémes variant en fonction du degré de
confort des personnes avec les problématiques sous-jacentes (Jenner, 1994).

30. Les « portes pivotantes » ou « revolving doors » illustrent la situation de femmes qui sont en position de
pouvoir mais exposées a de telles difficultés qu’elles partent rapidement, ce qui a pour effet de confirmer
publiquement qu’elles ne sont effectivement pas faites pour ces positions.
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Au niveau des approches recommandées, la plupart des travaux mentionnent 1’importance de
sensibiliser le management aux modes de fonctionnement des différentes personnes (et au sien propre)
dans une démarche réflexive d’interrogation de ses pratiques. 1] est également souligné que
Pentreprise doit mettre en place des processus de gestion qui permettent au management de répondre
de manigre flexible aux attentes d*une main d’ceuvre diversifiée, par exemple au niveau des horaires et
congés.

L’interrogation demeure quant au risque que I’objectif d’égalité professionnelle ne disparaisse de la
diversité, cette derniére ayant en partie été adoptée par les employeurs des USA pour « contourner »
les contraintes des pratiques EEO-AA (Agocs, Burr, 1996 ; Comet, Rondeaux, 1998). Néanmoins,
ainsi que I"argumente Liff (1999), si I'ambition est de construire une culture plus ouverte, qui valorise
les apports de tous, cela passe bien — entre autres - par un traitement équitable (et également dans les
résultats) de la main d’ceuvre. Liff rappelle ainsi qu’il n’y a pas d’incompatibilité entre gestion de la
diversité et égalité professionnelle, ainsi que Villustrent les exemples qu’elle rapporte du programme
Opportunity 2000 (British Telecom). De fait, en mettant en oeuvre la gestion de la diversité, les
entreprises reprennent nombre de pratiques de nature catégorielle (recrutement élargi, suivi des
progressions de carriére, soutien...) (French, 2007), auxquelles elles ajoutent des actions de formation
de I’encadrement et de constitution de groupes de travail (Thornburg, 1994) et des pratiques destinées
- 4 satisfaire des besoins individuels (flexibilité dans le travail). '

11 semble donc qu’il y ait plutdt convergence des pratiques des entreprises vers un « mix » de mesures
universelles et catégorielles, réunies sous la rhétorique de la diversité. Cette derniére, orientée vers la
performance de ’entreprise et émanant de la direction, présente I’avantage détre plus Iégitime auprés
du management de I’entreprise que le seul objectif d’équite professionnelle (avec des contingences
culturelles toutefois sur lesquelles nous reviendrons dans la partie suivante). En cela, elle peut étre une
opportunité pour progresser vers 1’équité en limitant les risques de rejet.

2.2. Des pratiques aux cffets incertains

Néanmoins, quelques doutes commencent & s*exprimer sur I’efficacité des approches managgériales de
la diversité. Un récent article américain fait référence 4 des résultats, non encore publiés, d’une
enquéte conduite par T. Kochan au MIT (Hansen, 2003). Ce demnier mettrait en doute toute corrélation
positive entre Ja mise en place de politiques de diversité et la performance de I"entreprise. En outre, les
résultats de son enquéte portant sur des entreprises suivies pendant plusieurs années, serajent assez
mitigés quant aux objectifs d’inclusion des différentes minorités dans I’entreprise. Outre le risque de
voir I’équité passer au second plan, un tel programme de changement, soyvent doté d’objectifs vagues,
“sans réel pilotage ni suivi, risque bien de ne pas aboutir a grand chose. Si elle est mieux acceptée,
I’approche par la diversité semble en revanche ne pas changer grand-chose & court terme pour la
situation des femmes dans I’entreprise (French, 2001). La finalité, & savoir le changement culturel, est
difficile & mesurer et ne peut &tre observé que sur une longue durée. On manque encore du recul
nécessaire sur ces programmes. On peut également penser que la plupart des entreprises qui se lancent
dans la diversité ont déja des acquis en matiére d’égalité des chances, qui feraient que, au plan
quantitatif, peu de changements découleraient d’une approche en termes de diversité. C’est
essentiellement au plan qualitatif du vécu des personnes au travail que I’ouverture de ’entreprise a la
diversité aurait un impact, d*ot la difficulté d’établir des critéres de réussite.

Une autre question soulevée par cette approche réside dans ses racines philosophiques, tres « anglo-
saxonnes ». L’exportation réussie de ce modéle ne va pas de soi, en particulier dans le modéle
républicain, universaliste, francais fortement marqué par la notion d’égalité. 1.° idéal d’une égalité
stricte s’est exprimé au moment de Ja Révolution Frangaise et incame encore aujourd’hui I’une des
valeurs essentielles de la République. Dans ce contexte, la notion de diversité ne peut que faire débat
dans la mesure ol elle vient heurter de front la conception universaliste frangaise. La maniére dont les
entreprises francaises se saisissent de cette question traduit, nous semble-t-il, une tentative
d’intégration de deux courants aux fondements philasophiques différents. D’une part, sous la pressicn
de. leur environnement économique et sous Iinfluence de certaines pratiques anglo-saxonnes, les
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entreprises frangaises sont incitées 4 s'intéresser a la diversité. D’autre part, une certaine pression des
femmes cadres elles-mémes s’exerce en interne, relayée par I’existence de réseaux institutionnels®' et
aiguillonnée par le dispositif Jégislatif pour les amener & mettre en ceuvre une plus grande égalité. Les
pratiques des entreprises frangaises s’inscrivent donc dans la recherche d’un certain compromis entre
ces deux approches. L'égalité « a la frangaise » n'emprunte pas le chemin des quotas, illégitimes dans
notre modéle culturel. La prise en compte de la diversité ne s’exprime pas non plus dans des
démarches directement importées des Etats-Unis. Les entreprises frangaises nous semblent ainsi
engagées dans une volonté de faire évoluer les situations objectives des femmes tout en respectant le
modéle républicain universaliste dominant. Les pratiques que nous allons décrire ci-dessous peuvent
étre interprétées comme illustratives d’une double contingence : externe, parce que lice au contexte
culturel et social frangais; interme, dans Ja mesure ob la structure de I’actionnariat et les
caractéristiques organisationnelles de ces entreprises se révélent déterminantes.

3. Comment les entreprises francaises se positionnent-elle au regard de la problématique
de I’égalité professionnelle ?

3.1. Exemples de pratiques

Nous avons mentionné 1’absence historique d’initiatives des DRH sur ce sujet, dans la grande majorité
des entreprises en France. Parmi celles qui déclarent agir, peut-on distinguer des modes d’ approche
particuliers ?

On peut distinguer trois « populations » d’entreprises, sur la base de témoignages de praticiens et de
communications médiatiques.

. . PO S 32
Les « Pionnieres » américaines

Ces sociétés ont été les premiéres a mettre en place des programmes d’égalité professionnelle 4 grande
échelle, programmes tout d’abord destinés & certains groupes (les femmes chez Hewlett Packard et
IBM, les personnes de toutes nationalités chez Schlumberger). En fonction des problématiques de
gestion renconirées par ’entreprise, ces pratiques ont évolué vers des poiitiques plus globales incluant
la recherche d’une diversité internationale et ethnique de la main d’ceuvre (cas de HP) ou en direction
d’une féminisation de 1’encadrement {cas de Schlumberger).

Quelle que soit leur dénomination, ces pratiques mélent mesures universelles (flexibilité accessible &
_tout le monde) et catégorielles (objectifs de recrutement, suivi de carriére particulier). Elles sont
désormais relativement institutionnalisées (objectifs insérés dans les responsabilités des managers,
pilotage et suivi par la DRH ou par une entite specifique rattachée a la direction générale). Ceci ne
signifie pas qu’elles ne nécessitent plus d’attention partlcullere les représentantes des entrepnses
insistent sur la vigilance constante requise sur ces aspects, rien n’étant définitivement acquis. A.
Joelsson souligne également 'importance de déployer tact, discrétion et créativité dans le suivi
individuel des carriéres des femmes. Signalons & ce sujet que la présence de femmes au sein de
Schlumberger a facilité ’émergence de demandes des cadres, hommes et femmes, pour une gestion
des carriéres plus souple et respectueuse des projets de vie personnelle des individus.

1 - .
Par exemple le club « ARM Women », groupe de femmes cadres dirigeantes et le réseau « Grandes Ecoles au

Féminin », fondé par des Associations d’Ancien{ne)s Eléves

211 s’agit des filiales francaises d’entreprises américaines,

* Amnika Joelsson (Schlumberger) et Caroline Page-Relo (HP), au coiloque de I’ANVIE, « Egalité
professionnelle hommes-femmes, quels enjeux pour Ja performance de I’entreprise et quelles démarches ? », 8
et 15 novembre 2001.

3
3
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Les « Internationales » récemment engagées dans la diversité

1l s’agit typiquement de filiales d’entreprises (majoritairement) européennes, d’origine britannique
(BP), néerlandaises (Shell) ou aliemandes (Deutsche Bank), qui affichent des préoccupations de
gestion de la diversité en phase avec la politique de la maison-m ére. :

La légitimation de ces démarches repose en priorité sur des arguments de type business-case {apports
d’une main d’ceuvre diversifide) et en termes de responsabilité sociale : engagement de |’entreprise en
faveur d’un traitement équitable des collaborateurs.

Aussi, les deux thémes majeurs retenus chez BP France™, aprés une réflexion en interne qui a associé
le personnel, sont-ils la meilleure représentation des femmes i des postes d’encadrement et [’€équilibre
vie privée-vie professionnelle. Michel de Fabiani, Président Rurope de BP, évoque la nécessaire
adaptation d*une telle démarche aux spécificités locales (inadéquation par exemple d’une approche par
guotas en France) et I'importance de favoriser une réflexion dans chaque unité de travail, sur ce théme,
dans une démarche ascendante mais initiée et pilotée en central. :

Ces sociétés affichent des engagements forts en matiére de gestion des ressources humaines (voir, par
exemple; le code de conduite de BP, les principes de conduite de Shell). Elles insistent sur le
traitement méritocratique dn personnel et sur I’égalité des conditions d’accés aux emplois. Sila
rhétorique (discréte en France et surtout toumée vers Pinterne) est plutdt celle de la diversité, les
préoccupations annoncées ressortent bien également de I"égalité professionnetle®™. L’institution-
nalisation de pratiques universelles (annoncée dans les codes de conduite) et catégorielles (I’objectif
de féminisation) est probable & court terme. '

Nous pouvons inclure dans ce groupe des filiales de sociétés américaines récemment converties &
I’enjeu de retenir les femmes, & I’instar de General Electric Medical Systems et d” Accenture.

Les « Franco-frangaises » d’envergure internationale

Depuis deux ans environ, quelques entreprises frangaises ont commencé a communiquer sur des
pratiques de recrutement et de suivi de carriére en direction des femmes principalement.

Nous avons enquété sur deux d’entre elles qui présentent des caractéristiques assez différentes,
synthétisées dans le tableau page suivante.

L’entreprise B se distingue par son approche plus institutionnalisée : 1"égalité professionnelle est
intégrée dans le suivi de carriére, alors que Pentreprise A, face & des hiérarchies pergues comme
Téticentes, privilégie une approche plus indirecte (sensibilisation des femmes, réseaux/ mentoring,
évolution progressive des mentalités) jointe 4 une orientation du recrutement.

Les messages et justifications adoptés dans les deux entreprises sont en revanche assez proches,
évoquant Je décalage entre I’encadrement de ’entreprise et Ja composition du personnel, des clients et
de la société en général (argunent de type diversité) mais aussi la justice sociale (argument de type
équité de traitement).

La communication interne demeure toutefois mesurée (quelques pages dans Je journal de la DRH de
entreprise B, un site Intranet — parmi une pléiade de sites internes — chez A). L’intention est
d’informer, de sensibiliser et d*encourager les réflexions et initiatives personnelles. Elle n’est pas
d’animer des organes officiels de réflexion parmi le personnel et le management, ce dernier
apparaissant plut6t « suiveur » ou libre d’accompagner ou non ie mouvement. La communication
externe est présente mais reste également discréte.

4. Voir Iarticle consacré & BP sur le site web <Novethic.fi>,

3
35. Au niveau mondial, Shell ambitionne un taux de 20 % de femmes & des postes de direction d’ici 2008.
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Entreprise A

Enireprise B

Secteur d’activité

Haute technologie

Industrie lourde

Contextes interne et exierne

Internationalisation récente, présence
anglo-saxonne plus forte dans le conseil
d’administration, prise de conscience de
I’ancien PDG

Tradition internationale, implantations
dans le monde entier, importance de la
concurrence, image en déclin, prise de
conscience du PDG

Acteur(s) 4 Porigine du projet

| PDG « éclairé », groupe de femmes

cadres supérieurs

PDG « éclairé »

Voies d’action privilégiées
E-]

— Coaching, nefworking,

— Communication interne et externe
(site Web, études),

— Action sur le recrutement, mentoring,

— Objectifs dans les comités de
direction, levée des obstacies formels
pour les HP

— Sensibilisation des comités de
direction & la présence des femmes
dans les plans de succession

— Absence de mentoring

— Levée des obstacles formels pour
I"accés aux HP

Incorporation dans les
pratiques RH et suivi réalisé

Relativement faible

Forte,
Réle central attribué & chaque
gestionnaire de carriére

Type de communication

Tous azimuts pour Jancer le débat, mais
Jocalisée

Contrélee et prudente

Philosophie sous-jacente

Approche individuelle, mixité,
arguments de justice et d’égalité

Approche systéme avec obligation de
moyens, argument de cohérence avec

I’environnement extene

Processus Peu institutionnalisé Vise Jinstitutionnalisation

3.2. Quelques réflexions sur ces pratiques

Un premier type de remarques concerne les différences d’approche entre les pratiques frangaises et les
pratiques américaines. La littérature disponible montre qu’il existe Outre-Atlantique une véritable
« industrie » de la diversité réalisant un chiffre d’affaires de plusieurs millions de dollars (Hansen,
2003). Ce développement serait a4 rapprocher de I’augmentation du nombre de procés pour
discrimination raciale, procés qui auraient tendance & se multiplier en période de récession
économique.

Les approches privilégiées aux Etats-Unis commencent toujours par un audit de la culture de
’entreprise, dont le colit peut varier entre 30.000 et 100.000 dollars. 11 s’agit de déterminer les
« racines culturelles » qui bloquent le processus de progrés des employés « non traditionnels » (Von
Bergen et al., 2003). Par ailleurs, les entreprises qui s’engagent dans ce type de démarche investissent
4 long terme dans un changement organisationne] lourd pour lequel les- consultants exigent une
relation de long terme avec Ientreprise.’. ‘

Le but principal de ce type de démarche consiste & identifier les profils sous-représentés ce qui peut
conduire & fixer des objectifs de recrutement et de promotion mais ceux-ci ne doivent pas devenir une
fin en soi, ’objectif ultime restant le développement du potenticl de chacun (Thacker, 2002). Tout
compte fait, Ja mise en place de programmes de diversité s’apparenterait 2 un dispositif classique de
conduite de changement : communication, audit et jdentification des problématiques internes,
questionnement des procédures, programmes qui visent les changements d’attitudes, enr6lement de
personnes et suivi, le tout donnant I'impression d’une relative facilité.

Ces programmes ont pu cependant faire I’objet de quelques critiques. Outre leur coiit exorbitant, il leur
est reproché d’entretenir une certaine confusion entre diversité, equal cpportunity, affirmative action,
et management interculturel (Van Bergen et al, 2003). Cela conduirait an développement d’un
sentiment de dévalorisation chez Jes personnes se sentant stigmatisées au fravers de ces différentes
mesures. Il y aurait alors des risques de renversement de discrimination, les « méchants hommes
blancs » contre les « gentilles dames noires »... Par ailleurs, certaines dérives apparaitraient lorsque

36. Certains consultants exigeraient un engagement de 5 ans de ia part de I'entreprise.
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les entreprises, au lieu de s’en tenir 4 la valorisation de chaque individu, s”intéresseraient plutot a des
catégories, cerfaines devenant plus « dignes d’intérét » que d’autres, ou au contraire, €tant présentées
comme ayant davantage d’efforts a faire que d’autres (Van Bergen st al., 2003).

En France, du fait de la relative nouveauté du théme de la diversité, la situation est bien différente. Un
changement culturel de grande ampleur n’est pas vraiment & ’ordre du jour. Seuls quelques discours,
liés ou non A des pratiques effectives, peuvent fournir quelques informations quant aux préoccupations
des entreprises et & leur réaction face  a situation des femmes.

Une seconde série de remarques porte donc sur les discours, c’est-a-dire sur la maniére dont les
entreprises communiquent. Le réle du discours reste en effet central en sciences de gestion, dans la
mesure otl, non seulement i} permet de 1égitimer certaines pratiques, mais son caractére autonome en
fait I'un des vecteurs essentiels des valeurs de I’entreprise. Les éléments de discours relatifs a la
diversité restent encore assez modestes en France dans la mesure ou [es entreprises communiguent peu
sur ces thémes vis 4 vis de I'extérieur. ‘

Nous avons mentionné plus haut I’absence de légitimité d’un discours résolument tourné vers la
diversité. On observe toutefois sur les sites web de certaines entreprises, ies plus grandes qui évoluent
3 V'international, qu’il est fait référence & la diversité des profils, notamment internationaux (Air
Liquide, 1’Oréal, BNP-Paribas). Par ailleurs, toutes les entreprises concermnées mentionnent
explicitement « les hommes et les femmes » quand il s’agit de parler du personnel de I'entreprise. Ces
quelques pratiques, encore modestes, témoignent de la prudence avec laquelle les entreprises ont
choisi de communiquer sur ce sujet. ' '

En J’état actuel de nos travaux, nous pouvons seulement émetire quelques hypothéses quant aux
enjeux auxquels les entreprises doivent faire face en matiére de communication sur ces sujets. Le
tableau ci-dessous synthétise les atouts et les risques d’une communication forte sur Je sujet :

Atouts Risques

Marque I’ampleur et [a réalité de la démarche Décalage trop Important par rapport aux
représentations

Attirer certaines personnes ciblées (top management) | Adhésion de fagade, voire résistance, refus des
, responsables de jouer le jeu (femmes alibis, portes
Légitimation de nouveiles régles de GRH pivotantes)

Effets d’annonce qui générent des attentes et risques
de désillusions.

Conflits avec d’autres priorités

Les entreprises ont ainsi 4 composer avec différentes considérations. Si un discours trop appuy€ en
faveur des femmes risque de rencontrer des oppositions potentiellement dangereuses, I’absence de
discours pourrait aussi tre suspecte et donner de Ientreprise I’image d*une organisation frileuse, voire
archaique. Si les entreprises frangaises commencent 4 se positionner sur la diversité, on constate
qu’elles ne le disent pas explicitement et qu°elles développent en interne des demarches prudentes.

Une troisiéme et derniére série de remarques a trait aux tactiques mises en oeuvre. Quelle que soit la
variété des actions entreprises, il est possible d’observer quelques constantes.

En premier lieu, I’impulsion du Directeur Général de I’entreprise semble essentielle. Pour un sujet
sensible, voire « explosif » dans certains cas, la légitimité des actions envisagées ou mises en ceuvre
doit étre inattaquable. Seule une direction générale peut apporter une telle caution.

En second lieu, on observe que les démarches sont assez pragmatiques dans la mesuré ol les
entreprises commencent d’abord par établir un état des lieux : ou sont les femmes ? Dans quels
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métiers 7 Dans quelles positions higrarchiques ? Dans quelles proportions ? I semble ainsi
indispensable de collecter des faits précis, & la fois pour asseoir encore davantage Ja légitimité des
dispositifs et pour fixer sinon des objectifs, du moins des marges de progres.

11 s’agit ensuite de relayer les orientations générales par des actions au niveau des politiques de GRH.
Dans un premier temps, I’enjeu est d*élargir le recrutement, domaine dans Jequel les responsables RH
peuvent assez facilement intervenir. Ensuite, les processus sont étendus au niveau de la gestion des
carriéres, ou il s’agit de sensibiliser les responsables hiérarchiques i la nécessité de mettre des femmes
en position d’étre promues.

Enfin, une politique de communication accompagne le projet, Elle reste souvent prudente, pour donner
aux femmes les signaux attendus sans pour autant risquer de mécontenter les hommes. C’est donc tout
un processus d’apprentissage qui est en jeu : mise en GUVre d’une politique d*égalité des chances, puis
phase d’appropriation des problématiques et enfin phase de construction pour changer la culture
d’entreprise (Thornburg, 1994). L'important est de bien commencer ce processus et de le poursuivre;
une telle continuité est fortement liée & la stabilité des équipes de direction en place®.

Conclusion

Les approches de la diversité restent encore assez modestes en France, tant au niveau des pratiques

concrétes qu’au niveau de Pidée elle-méme, visiblement moins pertinente que celles d’égalité
professionnelle ou de mixité. Les démarches connues permettent toutefois de dégager quelques
principes : ' '
_ des actions progressives qui s’appuient sur un état des lieux précis et se gardent de viser des
objectifs trop détaillés ;
— un pilotage centralisé, qui accorde une place essentielle a Ja fonction RH dans ’entreprise;
—une démarche conduite « en douceur » qui s’inscrit dans un jeu « gagnant-gagnant » permettant a
tous les types d’acteurs - femmes, hommes et entreprise, voire société dans son entier- d’en
retirer les bénéfices.

On pourrait craindre qu’une telle fagon de faire ne prenne trop de temps, si bien que les résultats
seraient trop modestes au regard des défis  relever. On peut auss] penser que c’est la meilleure fagon
de faire avancer les choses dans une société qui n’envisage pas les rapports entre hommes et femmes
sur un mode conflictuel. L’attitude prudente des entreprises frangaises, encadrées par des dispositifs
iégislatifs désormais plus ambitieux, nous semble mériter quelque crédit. Les premiéres actions
entreprises sont prometteuses ; souhaitons que la prise de conscience qui semble se dessiner
aujourd’hui se concrétise progressivement par des résultats tangibles en matiére d’accés des femmes &
toutes les positions de pouvoir. '

37. Voir le témoignage de Marianne Julien, DRH d’un groupe industrie!, qui décrit un processus, Commence en
1096, & 1’2bri des regards médiatiques, dans C. Lunghi, Ef si les femmes réinventaient Iz travail, Eyrolles,
2002.
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Discussion introduite par Jacqueline Laufer

Jacqueline Laufer: (...) Pour entamer ce débat, j’ai une question particuliére que j'aimerais bien
poser & chacun mais ce n’est qu'une question parmi d*autres puisque le débat va permettre d’en poser
beaucoup. A Sophia Belghiti, j*aurais envie de demander de commenter ces dimensions, ces variables
sociétales, qui sont intégrées & ces variables qui pésent sur I'avancement hiérarchique des cadres.
J’aimerais aussi qu’elle développe la comparaison entre homimes et femmes.

La communication d’Anne-Francoise Bender et de Frédérique Pigeyre pose la question de la rarete des
politiques dans le domaine de I’égalité et de la diversité. Pourquoi constate-t-on aux Etats-Unis un fel
engouement alors qu’en France, méme si historiquement P’égalité professionnelle existe depuis un
certain temps, on a une grande lenteur & admettre que ["action dans ces domaines soit légitime. A
Christophe Falcoz, j’aurais envie de poser la question suivante : comment articuler cette homophobie
dont il nous a beaucoup parlé et qui s’adresse aux cadres qui rompent avec I’image du cadre viril, avec
ce constat d’une valorisation ambigug, mais valorisation quand méme, de ce management au féminin.
Comment, au fond, articuler, je dirais, ces deux évolutions, ces deux constats. A Sophie Pochic,
pourrait-elle revenir sur ces situations de fragilité dues  la fois a des coniigurations familiales et & des
accidents de carriére. Cette approche permet d’aborder la carriére du point de vue de ruptures qui ont
aussi des incidences sur les configurations familiales.

Rachel Silvera : J’avais une question par rapport aux politiques de diversité dont on a parlé et qui
nous viennent des Etats-Unis... L’optique était 14 davantage — il me semble — liée 4 la question de la
discrimination raciale. Ici, il y a eu un certain nombre d’études qui montraient comment, notamment
pour les femmes d’origine maghrébine, en France ou en Belgique, la difficulté était grande, mais
qu’aussi, le genre les protégeait relativement par rapport a la discrimination raciale. Donc, je me
demandais si cette dimension pouvait étre intégrée ou pas.

I me semble qu’en France, il n’y pas eu encore de test, mais en Belgique, il y a tout ce qu’on appelle
le testing, les tests de situation, notamment & I'embauche. On s’apergoit que le barrage, contrairement
i I'affichage de politiques de diversité, le barrage qui est fait aux femmes et aux hommes d’origine
maghrébine, est extrémement fort et je ne parle pas des cadres. Donc, il me semble que parler des
politiques de diversité sans introduire cette dimension, en tout cas dans le cadre frangais pose la
question de savoir si on ne l’occulte pas complétement ? Ma deuxiéme question, concerne
I’homophobie. Comment repére-ton ces hommes cadres homosexuels. Est-ce qu’ils ont été interrogés
sur cette dimension 7 comment apparait un homme cadre homosexuel ? est-ce qu’il Paffiche ? est-ce
qu’il le revendique ? Qu est-ce que c’est en lien avec le hors-travail, ¢a je trouvais ¢a intéressant, ¢’est-
a-dire tout ce qui se fait 4 la pause-café, ou bien notamment chez les cadres, le ¢6té relations sociales,
diners, diners mondains, ot 12 pour le coup, ils n’ont pas la conjointe qui les accompagne, enfin je me
demandais comment on les repérait ? '

Jacqueline Laufer : Merci Rachel. Deux ou trois questions encore pour que I’on puisse regrouper les
réponses.

Annie Cornet : Moi j"aurais deux réactions. D’abord cencernant la communication de Sophia et celle
de Christophe, il y a la question des secteurs dactivités. Je me suis posée la question de savoir, s’Hn’y
avait pas une variable qui pouvait étre liée aux secteurs d’activité. Par exemple, dans le cas de
I’homosexualité, on peut supposer qu’il y a effectivement des lieux ol I’homosexualité est stigmatisee.
Par contre, on peut imaginer qu’il y certains secteurs d’activités, ol on va peut-étre avoir au contraire
tendance a I’afficher. Je me demandais si tu avais pu jouer sur cette variable-1a ? Concernant Sophia,
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j'al compris que c’était une étude qui concernait le secteur des technologies de I'information et la
communication. On sait bien qu’a priori c’est un secteur qui est trés masculin, sur lequel un certain
nombre de compétences de base restent fortement lié & profils masculins et 4 des profils de carriére
bien spécifiques a ce secteur d’activité. Donc je me demandais comment tu avais effectivement
maitriser cette variable-la. Par rapport au théme de la diversité, je ressens gquand méme un malaise.
C’est une question de concept, mais pour moi la question de la diversité & priori n’a 4 priori rien & voir
avec 'égalité. La question de la diversité aux Etats-Unis, est née historiquement, essentiellement, dans
un logique de type marketing, et elie est essentiellement, au départ lice, comme le sont d’ailleurs les
outils de management de la diversité — du moins, c’est ce que j’en ai compris,  la notion d’efficience
et d’efficacité. Donc diversifier ma main d’ceuvre, me permet d’une part de mieux utiliser les
ressources et d’aller chercher un potentiel que j*ai sous-exploité. C’est donc la question de I’efficience.
Dans Ja mesure ol cela me permet de rencontrer des besoins que, jusqu’a présent, je n’ai pas vu, cela
rejoint la question de I"efficacité. Et le débat, en tout cas historiquement, n’était pas du tout posé en
termes d’égalité. C’est beaucoup plus tard dans I’histoire qu’a un moment donné, des entreprises ont
vu I’opportunité, j’allais dire de faire une « belle mort » a tous les programmes d’accés a I'égalité et
aux programmes d’action positive en disant : « mais on n’en a plus besoin ! », puisque par ailleurs on
a des programmes de gestion de la diversité et que quelque part, on travaille avec les mémes
problématiques, avec des femmes, avec des personnes d’origine étrangére, etc. Dans votre
présentation, 4 un moment donné, vous avez dit que la notion de diversité, était historiquement lige &
la notion de gender mainstreaming. Pour moi, elies n’ont absolument rien a voir. La notion de gender
mainstreaming est historiquement liée & la problématique de I’égalité, alors que la question de
diversité, pour moi se positionne ailleurs. Donc 14, je pense qu’il faudra peut-&tre un moment donné
essayer de clarifier ¢a. ' ‘ '

Maryse Huet : Je voulais revenir sur les pratiques des entreprises en matiére de politiques au regard
de la mixité des carriéres. On met beaucoup en valeur les pratiques et les politiques des entreprises
américaines, notamment au niveau de la Commission Européenne. Or, pour avoir participe récemment
4 un réseau syndical et participant encore 4 un réseau syndical européen de femmes cadres, je trouve
qu’il est assez étonnant de voir la Commission Européenne valoriser les entreprises américaines
comme pilotes sur les questions de I’égalité des chances, et notamment sur la question des femmes
cadres en Europe et en France en particulier. Il y a quand méme des limites & ce type de pratiques et de
politiques. 11 y a d’une part les effets d’affichage. Pour avoir analysé justement un certain nombre de
pratiques d’entreprises qui étaient présentées sur la place publique comme exemplaires sur le plan de
I’égalité des chances et avoir vérifié auprés des délégués syndicaux ce qu’était la realité de ces
politiques, on voit bien quand méme les effets d’affichage et de communication. C’est comme la
responsabilité sociale des entreprises, il y a une dimension de marketing social. Comme le
développement durable ou la responsabilité sociale, ce sont aux deux tiers des directeurs de la
commumication qui s’en occupent. Deuxiémement, quel est le contenu de ces politiques ? Elles
reposent sur I’hypothése que ce sont aux femmes de s’adapter aux modéles dominants de
management, et que ces niodéles n’ont pas changé. Quand on voit les mesures qui sont prises, il s’agit
de I’accés des femmes aux formations, ou du coaching. On organise des services de garde d’enfants,
des services de concierge dans les entreprises pour permettre aux salariés d’étre disponible en
permanence dans I’entreprise. Done, cela revient a dire que c’est aux femmes de s’adapter et que ce
n’est pas & I’entreprise de changer. Sur ce plan-13, je pense que ’objectif d’une politique d’intégration
des femmes et le type de raisonnement vaudrait aussi pour d’autres catégories discriminées, c’est de
transformer |’entreprise. Et, ce qui me parait important, cela a été dit & travers I’intervention de Sophie
Pochic, ce sont vraiment les pratiques en matiére de temps de travail. Si on ne change pas les modéles
en termes d’organisation du temps, et d’organisation du travail en général, on n’avancera pas. Par
ailleurs, la question posée est celle d’un changement de modele de management.

Christina Lunghi : Juste un mot pour appuyer ce que dit Maryse, et c’est une question aussi pour les
intervenants, ... Je voulais juste dire queffectivement, et la preuve en est ce que dit Maryse, la loi sur
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I"égalité professionnelle n’est pas du tout appliquée ou presque pas du tout. Or elle devrait induire des
modifications des modes d’organisation des entreprises, Qu’en pensez-vous ?

Olivier Cousin : J’aj deux questions d’ordre totalement différent. La premiére concerne I'exposeé qui a
été fait sur la question de la virilité. En quoi est-ce vraiment spécifique aux cadres ? est-ce gue la
problématique que vous développez n’existe pas ailleurs ? I me semble qu’on la retrouverait trés
largement dans 1'univers, pour parler trés rapidement, de I'industrie. L’autre question, c’est de savoir
si ’entreprise, en tant qu’organisation, génére ce type d’attitudes, ou est-ce que celles-ci existent bien
en amont ? je pensais en vous écoutant aux travaux qui ont été fait sur la police et ]e racisme, ol on
s’est longtemps posé la question : est-ce que c¢’est la police qui crée le racisme en son sein pu est-ce
que le racisme pénétre la police. La-dessus, avez-vous des €léments ?

L’autre question est complétement différente. On a beaucoup parlé de gestion et de carriére, etc., Jai
une question naive a laquelle je ne sais pas répondre. Je la formulerais de la manjére suivante : est-ce
qu’on ne peut pas faire I’hypothése qu’il faudrait séparer deux ordres de choses. La premiére chose,
c’est ce que j'appellerai les épreuves de ’entrée au travail, et notammient la gestion de carriére. Ce que
Sophie Pochic a trés bien montré. L3, effectivemnent, il y a des différences, de la discrimination, ete.

- En revanche, est-ce qu’on peut prolonger cette observation sur le travail en tant que tel, et ce que
j’appellerais I"expérience du travail, le sens que I’on donne au travail ? Or, le peu de travaux que Jai
commencé a engager, pas spécifiquement sur cette question mais sur le travail en tant que tel, me
laisse supposer mais je suis extrémement prudent et peut-étre je me trompe totalement, que 1a,
éventuellement, Jes différences seraient moindres. Je ne dirais pas qu’elles n’existent pas, elles seraient
moindres. Donc, est-ce que vous avez des éléments sur la nature différentielle des épreuves que 1’on
impose aux femmes, ou aux immigrés, ou aux homosexuels ?

Jacqueline Laufer : Une demiére question ?

(Intervenant non identifié) : Oui, c’était sur la virilité & nouveau que je voulais revenir. Ma premiére
guestion, c’est aussi de savoir dans quelle mesure il y a une spécificité du monde des cadres, par
rapport a I’industrie en général. La seconde question : vous n’avez pas évoqueé sur cette guestion de la
virilité ce qui pouvait faire référence & ce qu’évoquait Sophie Pochic sur la notion de chef de famille.
Les gays sont aussi des éternels célibataires méme si ¢’est un peu moins vrai ces derniers temps, et je
m’interrogeais sur ce point.

Jacqueline Laufer : Merci beaucoup. Je vais d’abord donner la parole & Sophia Belghiti.

Sophia Belghiti : Par rapport & votre question sur la prééminence de la société dans la construction
des trajectoires professionnelles des femmes et donc des résultats de ma recherche, je peux dire que
j’étais un peu dégue dans le sens ot je voulais justement prouver que |’organisation est responsable de
la production de cette situation., Or, finalement le modéle statistique ne permet pas de valider les
hypothéses ou du moins toutes les hypothéses concernant les aspects organisationnels, donc cela nous
raméne au fait que la dynamique des rapports sociaux structure plus qu’il n’est permis de penser en
fait, les trajectoires et les carridres des femmes. Pour vous répondre sur la question du secteur
d’activités, je ne I°ai peut-étre pas assez dit mais c’est vrai gue les résultats sont contextualisés, c’est-
a-dire propres a une entreprise d’un secteur particulier bien gqu’ayant des entités géographiques
différentes. 1] y a donc des limites de validité externe de la recherche, mais justement le fait de
contrbler le type d’entreprise, cela permet de contrfler notamment le secteur d’activités. Par ailleurs,
I’avancement hiérarchique a été mesuré par des mesures objectives, donc c’était les mémes pour les
hommes et les femmes. - ’
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(Intervenant non identifié) : (...) On peut avoir I"impression qu’il y a beaucoup de choses dans Jes
variables sociétales:. les stéréotypes de rGle, les attitudes envers les femmes managers,
I’encouragement parental, I'estime de soi, etc mais quelle est la logique dans ceite construction de
variables sociétales ? :

Sophia Belghiti: On est parti d’un modéle théorique qui est I’approche « genre organisation-
systéme ». C’est un modéle systémique qui stipule qu’en fait Jes individus sont différents les uns des
autres en fonction de leur genre, mais que 1'individu et J'organisation dans laquelle il ¢volue ne
_peuvent étre compris séparément de la société, de la culture dans laquelle ils sont. Donc a partir de 13,
& partir d’une revue de la littérature sur les théories organisationnelies et sur tout ce qui a été fait sur ce
théme en gestion, cela permet en fait de, d’arriver & une conceptualisation et de définir les variables
qui sont présentées dans la littérature comme ayant une influence sur I’avancement hiérarchique.

Jacqueline Laufer : Vous avez noté, je crois, que le nombre d’enfants n*a pas d’impact sur la camere
des femmes. Cela peut surprendre...

Sophia Belghiti : Ce que je tiens & préciser, c’est que les variables ont €t¢ testées une & une. Quand on
teste I’influence du nombre d’enfants sur Favancement, évidemment il y avait une influence. Mais en
présence des autres facteurs, I’influence ou plutdt la significativité n’est plus admise. Donc ¢ est pour
¢a que finalement, c’est plus compliqué a résumer.

Frédérique Pigeyre: Sur la question de la lenteur de I'introduction de politiques d’égalité des
chances, c’est vraj qu'on peut se dire que depuis le temps qu’on en parle et qu’il y a eu des
mouvements féministes et des lois, etc., il ne se passe pas grand-chose, en tout cas ¢a ne va pas bien
vite. L'une des raisons peut étre liée a la force de notre modéle frangais, républicain, universaliste.
Depuis qu’on est tout petit, on nous socialise, hommes et femmes pas de la méme maniére, mais on est
quand méme dans ce modéle de la méritocratie. Qui existe 4 ’école, qui existe aussi beaucoup dars
I’entreprise, ol finalement si on veut, on peut, si on est méritant, on y arrive. Il y a quand méme tout
un discours 1a-dessus. Cela entretient la croyance qu’on doit avoir en soi les capacités et qu’il n’y a
pas de différences fondamentales entre les individus. Peut-étre, cela explique que dans les entreprises,
Ja preniiére chose qu’elles font, c’est un état des lieux. Compter les femmes quand on a une assemblée
de cent dirigeants, s’apercevoir seulement 4 ce moment-Ja qu’il n’y a qu’une seule femme dans les
cent, attendre I'an 2000 pour que ¢a choque, cela montre qu’il y a déja un p:ob]eme ‘de prise de
conscience. Donc la réalité n’est pas trés connue, ou mal connue. Et plus, quand il y a une ou deux
femmes parmi cing on trouve déja que c’est correct. Mais on ne va pas aller jusqu’a se batire pour
qu’il v en ait trois, ou 50 %. 30 % on trouve que c’est déja pas mal. Cela explique peut-étre aussi la
rareté des politiques et le fait qu’en France elles soient peu légitimes. Alors ¢a renvoie & la question
des discriminations raciales. Il y a un gros débat sur : faut-il faire de la « discrimination positive »,
favoriser Jes minorités raciales, favoriser le femmes, et tout le débat sur les quotas. 11 y a un grand
débat sur la question de la légitimité de ces approches en France qui est peut:étre li¢ & ce modéle
universaliste, républicain qui est trés fort dans notre culture. C’estun peu la réponse que j’ai envie de
donner...

Jacqueline Laufer : 11 y avait aussi les questions de Maryse et de Christina, qui n"ont peut-étre pas
recu de réponse... pas plus d’ailleurs que la question sur la diversité posée par Annie ?

Anne Francoise Bender : Je voulais compléter,.. Etant assez nouvelle venue dans ce type d’études, il
me parait évident qu’il y a un modéle égalitaire républicain qui insiste plus sur I*égalité que sur la
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méritocratie... Les modéles anglo-saxons insistent beaucoup sur le mérite de chaque ndividu. Le
modéle républicain est beaucoup moins individualiste que les modéles anglo-saxons, il est plus
_égalitaire. Aunom de cette égalité, j’ai vu récemment des témoignages de juristes de SOS Racisme qui
disajent : attention, il n faut pas aller dans la direction de la discrimination positive, c’est dangereux.
Méme dans les pays anglo-saxons, ce n’est pas du tout évident et il y a plein de questionnements. Ce
sont toujours des questions qui posent probléme. Chez nous la question des discriminations raciales est
encore plus tardive et surgit encore plus lentement que la question hommes/femmes. J"imagine qu’elle
va poser des questions délicates aux entreprises qui veulent la mettre en place, ne serait-ce que pour
nommer les groupes. Pour I’instant, c’est une question qui est occultée. Il y a quand méme quelques
entreprises qui sous 'influence des maisons-meéres européennes commencent a réfléchir & ¢a mais qui
se heurtent tout de suite & ce probléme de nommer les groupes. Ainsi, la leﬂltumte de ces approches
pose pas mal de questions.

Sur la question sur des modéles américains et de ’approche a la frangaise, I'idée n’est pas de les
opposer... C’est vrai que les medéles américains, approches positives / discriminations positives, sont
liés & un cadre juridique trés contraignant. On ne peut pas les transposer tel quel. C’est bien ces cadres
juridiques qui font que les entreprises nord-ameéricaines ont agi. Ensuite il y a eu la diversité et
PPapproche « business »..Par rapport au temps de travail, I’entreprise frangaise a peut-étre une chance.
Il y a déja toutes ces expériences de discrimination positive et de diversité et les entreprises peuvent
jouer sur le temps de travail, les 35 heures pour tout Je monde, avoir une approche gagnant/gagnant
homme-femme, C’était bien comme ¢a que se positionnaient les mouvements pour I'égalite
professionnelle, dans la loi et au nivean des syndicats et pas dans une approche conflictuelle, les
femmes contre Jes hommes. Il s’agissait de viser une amélioration pour tout le monde et I’ équilibre vie
privée, vie profess:onnelle. Ca c’est bien ancré dans la culture frangaise et il me semble qu’il faut
continuer dans ce sens-Ji. Par contre, ce qu’on peut mettre en avant, c’est Pefficacité an niveau
quantitatif, de certaines mesures positives anglo-saxonnes ou du type : suivi de carriére et comités de
carriére, metire en avant certaines candidatures féminines pour qu’on ne les élimine pas parfois
inconsciemment, d’office, et donc il y a une efficacité. Je pense qu’il ne faut pas prendre le seul
modele anglo-saxon, mais faire des synthéses d’approches anglo-saxonnes sur les problématiques de
carriéres, et d’approches francaises sur le temps de travail, la flexibilité, le temps partiel.

Jacqueline Laufer : On pourra peut-étre reprendre cette discussion... Un point qui n’a pas du tout été
abordé sur cette question égalité-diversité et qui & mon avis est trés présent, c’est qu’en France
*égalité professmnnelle se négocie avec les partenaires sociaux. Le succés des politiques de diversité
est peut-8tre aussi lié au fait que la diversité, cela ne se négocie pas. Done, cela a I'air plus simple,
plus souple. C’est guand méme une vraie question. La négociation sociale, sur la question de I’égalité
en France est trés timide, et la diversité apparait aussi comme une politique de changement qui ne se
négocie pas.

Christophe Falcoz : Je vais revenir a la gestion de la diversité. Il existe depuis de nombreuses années,
plus de dix ans, des politiques de gestion de la diversité qui intégrent la question de I’orientation
sexuelle. Souvent, dans la logique américaine, les raisons sont essentiellement des raisons
économigues. Par exemple, une association d’étudiants de Harvard, une associations formée de gays et
de lesbiennes classe les entreprises en fonction de ce que ces étudiants ressentent en’ matiere
d’acceptation de la diversité liée & I’orientation sexuelle. Alors évidemment, beaucoup d’entreprises se
sont mis a faire attention a ce classement, parce qu’ils risquaient d*avoir des étudiants de Harvard gays
ou lesbiennes qui ne viennent pas chez eux. Et donc, c’est une forme de pression économique. Il y a
aussi le fait que le marketing congoit les gays et lesbiennes comme ayant un pouvoir d’achat ires
élevé, et souvent aussi comme des gens qui lancent des produits. Donc beaucoup d’entreprises aux
Etats-Unis ont des communications publicitaires spécifiques et méme, parfois, des communications
publicitaires générales qu1 utilisent des codes typiques de la culture gay et lesbienne. Ceci dit, si on
passe la frontiére et qu'on va au Québec, on va beaucoup plus loin dans cette question de la diversité
et de ’acceptation des différences, et pourtant, 1’entrée économique est beaucoup plus faible. Donc
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c’est vrai qu’il faut aller voir ce qui se passe aux Etats-Unis, mais il faut faire trés attention a une
approche en termes « d’importation » pure et simple. Ainsi, le Québec et les Etats-Unis, sont pourtant
trés proches mais les cultures sont différentes. Au Québec, sur la question de la protection contre les
discriminations, les entrées ne sont pas du tout les mémes, ce ne sont pas des entrées individuelles ou
économiques comme aux Etats-Unis.

Ensuite, la question de la relation entre secteurs et homosexualité. Alors 14, il y a beaucoup de choses a
dire. Bon, pour faire vite, il y a des phénoménes d’assignation sectorielle, comme chez les femmes. On
est dans un systéme ol effectivement on attend 1"homosexuel dans des activités féminines, la coiffure,
dans des domaines artistiques o0 il y a peu de pouvoir, le théatre, [a danse, la musique classique, et
puis aussi, dans des métiers qui prolongent les valeurs féminines. Celles-ci concernent |”intériorité et
la personne, alors que les valeurs viriles, ¢’est évidemment 1’extériorité et I’objet. Donc, I’extériorite et
I’objet, la finance, e’ commercial, la production, la politique, et puis ’mtériorité et la personne,
infirmier ou infirmiére, les ressources humaines, décorateur, restaurateur, ainsi de suite. Donc
effectivement, je pense qu’il y a un phénoméne d’assignation sectorielle. Les Anglais sont beaucoup
plus en avance que nous sur cette question. Il y a eu des travaux qui montrent qu’en fonction des
études, entre 25 et 50 % des personnes interrogées, quelque soit leur orientation sexuelle, considerent
qu’il ne faut surtout pas qu'il y ait de gays et de lesbiennes dans certains types de metiers ; par
exemple enseignants, travailleurs sociaux, médecins, officiers de police, conseillers d’orientation,
métiers donc qui sont typiques de ces métiers qui touchent & I’enfance, et avec les problémes
d’assimilation entre pédophilie et homosexuaiité, Deuxiémement, on voit dans les travaux anglais et
ameéricains, que 50 % des homosexuels ont tendance a travailler dans ces activités-la, et que 25 %
d’entre eux ’ont fait par choix, parce qu’ils pensent que c’est des endroits ob il n’y aura pas
d’homophobie. Et néanmoins, les hétérosexuels ont tendance a dire que c’est 1a au contraire ou
faudrait pas qu’il v en ait, et c’est 12 ol va le plus s’exprimer "homophobie. Donc la question du
secteur est beancoup plus complexe. On ne peut pas dire que « il y a des secteurs plus tolérants que
d’autres », ¢a n’est pas aussi simple. '

Comment on reconnait un_cadre homosexuel ? Et bien, c’est trés facile. Vous allez voir pourquoi : par
un phénoméne de discrétion. Les stratégies de masque sont trés bien analysées par Goffman. Il s’agit
de stratégies de faux-semblant et de couverture. Ces stratégies de masque visent essentiellement a la
discrétion. Je pense qu’on peut reprendre une hypothése dans une note de bas de page de Goffman qui
est tout a fait intéressante. Les homosexuels au travail entre eux ne se reconnaissent pas, ne
reconnaissent pas |’homosexualité de ’autre. Par contre, ils reconnaissent les masques et les stratégies
qu’ils développent pour ne pas se montrer. Combien de cadres m’ont raconté ¢a, autant dans les
entretiens que dans les enquétes. C’est le lundi dix heures, pause-café, on raconte son week-end. « Ma
femme », tatatata, « le mariage du cousin », ... Bien évidemment, pas de mariage en France pour les
homosexuels. Le cadre homosexuel ne peut pas dire, « mon ami ». On peut ici renvoyer aux travaux
de Barthes sur le neutre et & I’art des homosexuels, qui peut étre trés développé, 2 manipuler le peu de
choses neutres qui reste dans la langue frangaise pour cacher, « Mon ami », ¢a marche assez bien. Les
stratégies de masque que vous trouverez décrites en détail dans le papier sont des stratégies qui
renvoient 4 des phénoménes de discrétion, et c’est cette discrétion qui va étre évidemment un
probléme pour la carriére. I1 y a des homosexuels qui le disent trés clairement le fait de devoir étre
discret est un probléme pour la carriére. Si il y a une invitation du PDG & recevoir monsieur et
madame, monsieur étant, ici, le salarié de "entreprise. Bien évidemment, monsieur va dire « madame
est malade », ou il va venir avec une amie qui servira de madame, ceci revient aussi a répondre a la
question des épreuves, des moments-épreuves, ces fameux moments-épreuves de gestion qui seraient
des moments on effectivement se cristallisent les choses. Moi, je pensais en gestionnaire et je me
disais que ce serait dans ces moments de gestion classique que I’homophobie s’exprimerait tres
fortement. En fait, si cela s’exprime pas mal lors du recrutement, les moments-clés sont surtout dans
des moments mixtes, professionnels, et extra professionnels et aussi dans 1’expérience du travail au
quotidien, dans la proximité au collégues. La des petites phrases échappent, des attitudes, on se
reliche, parce qu’on est dans le travail au quotidien, et 13, I’homophobie va s’exprimer fortement.
Done, ce n’est pas dans les moments épreuves de gestion que cela se passe, au contraire, & Mo avis,




¢’est dans ces moments de frontiére floue entre son identité, le soi au travail, et le sof en dehors, alors
que c’est trés cloisonné chez les cadres homosexuels.

Les rapports entre virilité et cadres présentent a mon avis une spécificité, parce qu'il y a un lien fort
entre la situation des cadres et la question du pouvoir, un lien qui est plus fajble ailleurs. Votre
question sur le fait un peu de la poule et de I’ceuf, enfin est-ce que I’organisation construit la virilité ou
est-ce qu’elle I"importe, bon, de toute fagon.

L’entreprise est une institution sociale, donc bien évidemment elle est traversée de phénomenes
globaux. Donc, la virilité peut &tre fabriquée dans 1’entreprise, mais elle est aussi largement fabriquée
avant. Mon papier montre bien que dés la fabrication de I'usine et donc d’un pré-modeéle taylorien dés
les manufactures de la moitié du XVIIle siécle, il y a déja J’imprégnation du systéme militaire dans les
ateliers, et donc, le principe viril construit en particulier autour de la notion de discipline, — i] faut
relire Foucault — va rentrer dans ’entreprise. Ca va se fabriguer ensemble et de maniére paralléle.

Derniére question, celle du modéle de la famille. Une lesbienne cadre raconte : « j°ai trente ans, je suis:
toujours célibataire, cela commence a me peser, je vieillis un peu ». Elle raconte ¢a trés bien, « mais tu
n’as pas d’enfants, alors tu n’as pas de désir d’enfants », d’un air de dire, « tu n’es pas une vraie
femme, les femmes ont des désirs d’enfants, bien siir ». Les stéréotypes sont en route, et la se pose la
question : qu’est-ce que je réponds? Alors un moment elle s’invente un partenaire mascuiin en
Allemagne, trés loin et un couple déchiré par les politiques d’expatriation. Ce monsieur bien siir
n’existe pas. Dans le modéle viril, il y a le patriarcat, il y a le modéle bourgeois, il y a le modéle du
chef de la famille, qui est trés présent dans les travaux de Sophie Pochic, et bien évidemment, il
constitue I’un des leviers pour interroger I’hétéronormalité du cadre homosexuel. Et automatiquement,
la question arrive : « alors, est-ce que tu es en couple, pourquoi es-tu toujours seul, qu’est-ce gue tu as
fait ce week-end », et ces questions, elles existent. I ya cette forme d’indiscrétion face 4 la discrétion
des personmes homosexuelles, et une indiscrétion qui est I’expression de la domination du systeme
viril sur les autres. On interroge pour opérer un dévoilement. Le but c’est que la personne craque, se
dévoile, finisse par dire... Cela peut d’ailleurs étre pervers. Un cadre raconte qu’on va tout faire pour
qu’il se sente 4 I°aise pour le dire, donc on va le pousser au dévoilement, et quand il s”est bien dévoilg,

crac | On Pexclut des cercles de décision, on le met dans un plus petit bureau, on lui enléve sa
secrétaire et on tente de le pousser dehors. Donc, discrétion, tentative de dévoilement par des questions
indiscrétes, constituent des mécanismes trés forts, et qui bien évidemment utilise le levier du modele
familial et patriarcal, et du chef de famille. C’est vrai pour les femmes parce qu’il y a le probléme de
I’enfant qui n’est pas toujours 13, mais aussi pour les hommes, parce qu’on voudrajt savoir s’il a une
ribambelle d’enfants, et une femme, donc s’il est un chef de famille. '

Jacqueline Laufer : Merci Christophe. Mais néanmoins je reste un peu avec ma question. Il y a une
crise indéniable d’un modéle viril, dans beaucoup de domaines, et je me pose donc cette question de
savoir comment vous articulez dans votre réflexion cette crise du modéle viril et la question de
I’homophobie au travail ?

Christophe Falcoz : 1! va y avoir des résistances. On pourrait faire un paralléle-avec la situation des
femmes. Il va y avoir des résistances trés fortes, c’est clair. Quant au management féminin, dans mon
ouvrage sur les cadres il y a une critique de la notion de management au féminin. Jai une perspective
constructiviste. 11 y a des choses que 1°on attribue au féminin, au masculin. C’est une construction
sociale, 11 faut interroger la construction sociale, mais est-ce qu*il y a un management av féminin ? [l y
a des femmes qui reproduisent les stéréotypes. Donc, Iaffirmation d’un management au féminin
comporte Je risque de renforcer les stéréotypes.

Sophie Pochic : Le modéle dominant dans les politiques de gestion des ressources humaines, et le
modéle dominant qui n’est pas remis en question par les pratiques de la diversité, ou par le monitoring




et le coaching. C’est vrai que c’était la conclusion que je n’ai pas eu le temps de faire. Il faudrait que
les entreprises réfléchissent sur ces critéres qui paraissent neutres mais qui sont totalement masculins,
cette disponibilité temporeile, qu’on demande, pour étre séiectionné dans les cadres a haut potentiel,
cette disponibilité 4 ia mobilité géographique. ) ai participé a ce cercle de femmes cadres qui s’appelle
Inter-Elles, qui rapproche différentes entreprises, Schumberger, France Telecom, I’'Hbpital Américain.
J*étais dans I’atelier, « monitoring et coaching », et donc, on voyait bien que I°idée, c’était soutenir ces
femmes mais sans interroger le modéle dominant du cadre a haut potentiel. Et c’est vrai que moi, je
leur ai dit, mais est-ce qu’on pourrait pas interroger tout simplement ce critére d*4ge ? Est-ce qu’on ne
pourrait pas ouvrir un tout petit peu plus la fenétre en termes d’4ge. Et cela veut dire s’ouvrir 4 des
modéles de carriére plus diversifiés, et permettre & des femmes d’y étre. De la méme maniére, il y a
des articles qui commencent a sortir, notamment en Angleterre et aux Etats-Unis, sur le plafond de
verre. On voit qu’en fait on verrait que en fait les directions des entreprises, €vitent de mettre des
jeunes femmes sur ces postes d’expatriés. Donc cela revient & une politique de discrimination. On se
dit que cela va étre plus difficile pour une femme, notamment dans certains pays ol [es stéréotypes de
sexe sont plus forts, il faut bien siir voir aussi ’aspect configuration familiale : Dans une enguéte
I’enquéte qui a été publiée dans Gender Work and Organization, si on regarde le profil des cadres
expatriés, toutes les femmes sont célibataires, alors que les hommes cadres, soit leurs femmes les a
suivi, soit la distance est acceptée. Par rapport & la question de Jacqueline, c’est vrai qu’il me semblait
important, notamment par rapport a des typologies statiques en sociclogie de la famille, de prendre en
compte I’évolution des modéles familiaux, le fait qu'on a de plus en plus plusieurs couples, plusieurs
familles. Il faut essayer d’intégrer la dynamique dans notre analyse des configurations familiales. Les
négociations conjugales sur les stratégies professionnelles de chacun, deviennent un nceud essentiel
pour comprendre les carrieres des hommes et des femmes. Comme il y a féminisation de la catégorie,
les hommes vont de plus en plus, eux aussi, étre obligés de négocier leur carriére avec leur femme.

Jacqueline Laufer : Concernant I’4ge des cadres & potentiel, Laurence Dejouany de France Telecom
répond que précisément chez France Telecom, il y a une véritable réflexion sur les critéres de
recrutement des cadres a potentiel. '

Frédérique Pigeyre : C’était sur le méme sujet, je voulais dire qu’il y a d’autres entreprises, qui ont
décidé que pour les femmes, on avait le droit de définir le haut potentiel jusqu’a I’4ge de quarante ans,
et non pas s’arréter 4 35 qui était avant la barriére fatidique, ... L’entreprise B qu’on a cité dans notre
exemple, a fait cela. Ce qui pose probléme parce que les hommes disent : « et pourquoi pas nous ? ».
De méine, pour essayer de limiter les effets négatifs de la mobilité internationale, on parle maintenant
dans cette entreprise de postes qui sont & exposition internationale, cela veut dire qu’on peut étre basé
4 Paris, et on fait des voyages en Europe par exemple. On est donc ameneé a rencontrer d’autres gens
qui viennent d’autres pays, mais on n’est pas obligé de s’expatrier, ou de vivre huit jours ou sept jours
par semaine & Londres, etc.. Donc, il y a des changements tres mineurs mais qui commencent & exister.

Jacqueline Laufer ; Ces critéres d’age avaient déja ét¢ mis en cause dans la fonction publique, I1y a
beaucoup de fonctions publiques européennes qui ont revu leurs critéres d’dge par exemple pour
I’accés & certains concours. Donc ¢’est une question qui est posée depuis maintenant une vingtaine
d’années. :

André Grelon : A ce propos, du reste avec le passage aux 42 annuités, il est vraisemblable qu’on va
étre obligé de revoir les critéres d*Age. Mais ma question se voulait & Christophe Falcoz. D’abord je
voudrais rendre hommage a ce travail pionnier, je ne crois pas qu’il y ait beaucoup de travaux sur la
question de ’homophobie dans les entreprises, en tout cas je n’en connais pas du fout sur la question
de 'homophobie vis-a-vis des cadres. Et donc a ce titre 14 il faut souligner cet apport tout a fait
important, Maintenant, j*ai des remarques 4 faire 4 ce propos. Comme tout travail pionnier, il pose des
bases. Mais la présentation que j’ai entendue, tendajt un petit peu, me semble-t-il, & essentialiser
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Paffaire. C’est-a-dire que Christople nous a fait une description des stéréotypes les plus épouvantables
qu’il peut y avoir vis-a-vis des homosexuels hommes et femmes dans I’entreprise. Et au fond personne
n'y échapperait. Ceci étant, ¢’est une ¢étude de cas, une étude de cas, d’apres ce qu’il nous a expliqué,
auprés de 192 personnes. Bon. Donc je dirais que c’est une grosse enquéte qualitative, ¢a n’est pas une
enquéte statistique. En plus de ¢a, je pense que Christophe a balayé d™un revers de main un petit peu
rapide I’interpellation de notre collégue tout & I'heure a propos des secteurs d’activité. C’est-a-dire que
je crois qu’il faudrait quand méme reprendre en effet, continuer ce type d’études, mais examiner ce qui
se passe, par exemple, je ne sais pas, dans le secteur de P'édition, ou de la mode, etc.

Chrisiophe Falcoz : 1] s’agit ici d’une enquéte statistique sur tous les secteurs. Ce n’est donc pas une
monographie.

André Grelon : De toute fagon, statistiquement, avec 194 cas, on ne va pas trés loin. Les critéres de
confiance statistique, sont quand méme trés faibles... Donc moi je prends ¢a plutt comme une
enquéte de type qualitative, tout & fait importante, parce qu’elle souléve toute une série d’hypothéses,
mais soulevant des hypothéses, elle pose autant de probiémes qu’elle en résout. Et il me semble que de
ce point de vue 14, il semble n’y avoir ici qu’un seul modéle d’entreprise, or moj je ferais I’hypothese
qu’il v a plusieurs types d’entreprises et qu’effectivement la question des secteurs joue, et
deuxiemement, on a différencié trés trés fortement des catégories essentialisées comme homosexuelles
et des catégories essentialisées comme hétérosexuelles. Les travaux actuels d’un Michel Bozon, par
exemple, sur la sociologie de la sexualité, montrent bien qu’il y a une gamme beaucoup plus étendue
que ces deux seules catégories, qui sont présentées, en opposition I'une par rapport a ’autre, comme si
il n’y avait pas de moyen terme. On sait bien que par exemple, qu’il y a des femmes ou des hommes
qui dans une premiére partie de leur vie, ont eu une activité hétérosexuelle, et qui ensuite se mettent en
couple homosexuel. Ce sont des phénoménes qui ne sont pas si rares. Enfin, sur le dernier point, la
question de la discrétion, elle ne joue pas simplement vis-a-vis des seuls homosexuels. Il y a toute une
série de gens qui veulent préserver leur cadre de vie et qui mettent une coupure trés forte. Clest
précisément quelque chose qu’on a pu avoir auprés d’enquétes, aupres de jeunes cadres, qui font une
coupure trés forte entre ce qui se passe dans la vie professionnelle, et Jeur vie de famille, ou leur vie
hors travail, et qui établissent une coupure tout & fait étanche entre les deux.

Christophe Falcez : Merci, André Grelon. 11 y-a des réponses assez simpies sur ma méthodologie. 11
faut retourner aux travaux pionniers de Pollack et Schlitz, qui ont mené de-grandes enquétes, pendant
de nombreuses années, via la presse gay, avec de trés gros volumes de répondants, 2000, 3000. Ils ont
écrit un article trés clair : la construction d’échantillons représentatifs de la population homosexuelle
se heurte 4 des obstacles quasi insurmontables. Aux Etats-Unis, on commence a pouvoir le faire, parce
que certains Etats ont le droit de poser la question de ’orientation sexuelle des personnes dans les
enquétes publiques. I y a un papier qui est sorti il n’y a pas longtemps, tres intéressant, sur I’ égalité de
salaire a qualification constante. Et ils ont montré gu’il y avait discrimination pour les gays, et il y
avait favoritisme pour Jes Jesbiennes. Elles étaient mieux payées que leurs collégues femmes ... pour
des raisons que je ne vais pas expliguer ici. Done, premiére chose, j'ai trés clairement dit que je suis
dans le cadre d'une méthodologie quantitative exploratoire, j’aime bien faire du quantitatif
exploratoire. C’est un peu atypique mais je I’aj déja fait. Deuxiémement, Je vous passe toutes les
difficultés pour recueillir des questionnaires et faire des entretiens, j’ai une annexe méihodologique
qui explique un petit peu tout ¢a, et notamment la sur-représentation des cadres. Je vous renvoie 4 mon
annexe méthodologique et si vous voulez, on peut en discuter. Deuxiéme chose : I’essentialisme,
évidemment | I’ai une position hautement constructiviste mais en méme temps, il faut que je me
saisisse des catégories qui sont celles d’aujourd’hui. Le rapport Quincay, juste aprés la guerre, montre
qu’il y a un continuum des pratiques en matiére de sexualité, bien évidemment. De toute fagon, cette
enquéte guantitative exploratoire n’a que pour but de commencer a construire le sujet, comme vous
|’avez trés bien dit, et puis, c’est un questionnaire qui cherche a se saisir de représentations, donc au
moment ot la personne répond, elle se sent gay ou lesbienne. A ce titre 14, elle se sent interpellée par
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le questionnaire puisqu’il leur est adressé, et elles y répondent en essayant de décrire leurs
représentations. Je ne cherche pas du tout des faits sociaux, je recherche & relever des subjectivités,
voire des infersubjectivités qui sont partagées entre certains répondants. Et la discrétion, enfin, n’est
pas un choix, chez les homosexuels, c’est une obligation. '

Jacqueline Laufer: Alors il y avait une question de Christina Lunghi et une question de Paul
Bouffartigue.

Christina Lunghi : Ce n’est pas une question, ¢’est simplement une mise au point sur la guestion du
management au féminin. Je crois qu'on ne peut pas balayer comme ¢a d’un coup un phénoméne qui
est un phénomene qui émerge aujourd’hui. C’est trés intolérant comme propos. Je pense qu’on ne peut
pas faire fi d’un phénoméne qui est réel dans les entreprises, Les femmes qui amrivent a des effets de
seuil ou qui arrivent i des postes de responsabilité, influencent d’une maniére ou d’une autre le
modéle d’organisation des entreprises qui est traditionnellement masculin par la force des choses,
puisqu’il a été créé par des hommes. Elles influencent notamment parce gu’elles n’ont pas la méme
vision du pouvoir, parce qu’au niveau du temps et de I’organisation du temps, elles n’ont pas la méme
vision non pius. I’ai moi-méme fait une enquéte et, depuis 96 je travaille sur ces guestions, j’ai méme
écris un ouvrage la-dessus. J'ai un panel suffisamment représentatif et j’ai aprés mon ouvrage eu
suffisamment de témoignages de femmes, et d’honimes, allant dans ce sens-1a, pour dire que c’est au
moins une hypothése légitime, aussi bien que celle qui la renie. Voila. Je voulais faire une petite mise
au point. Merci.

Jacqueline Laufer : Merci Christina. C’est vrai que c’est un phénoméne massif, la question est de
savoir, comment I'analyser scientifiquement ? C’est un peu ¢a le probleme. Il y a un phénomeéne.
social, la revendication d’un « management au féminin » et puis il y a I’analyse sociologique de ce
phénoméne. Mais tu as bien fait de rappeler I’ampleur de ce théme dans les entreprises. Paul
Bouffartigue ?

Paul Bouffartigue : Ce n’est pas une question, c’était quatre points, mais je ne sais pas si je vais en
choisir un ou si je vais les évoquer les quatre rapidement. Donc le premier point : j'ai été quand méme
trés troublé par un point important de I’exposé de Sophia Belghiti, c’est-a-dire le fait que les hommes
de son échantillon ne s¢ comportent pas comme les autres, au sens ou, contrairement a ce qu’ont
montrés d’autres enquétes, et toutes les autres enquétes sur le sujet, je pense en particulier aux travaux
pionniers de Frangois de Singly, aux travaux de Catherine Marry et de Charles Gadéa, le fait que ces
hommes aient femme et enfants nombreux n’est pas un facteur associé positivement a leur carriére.
Donc, je trouve ¢a troublant, il faut I’interroger, on ne peut pas simplement le constater. Alors la
question que je me suis posé, c’est: est-ce qu’il n’y a pas un effet de sur-sélection de la population
masculine répondant a I’enquéte. Dans la population meére, on peut imaginer qu’il y a une majorite
d’hommes parmi les cadres. Et donc les hommes qui auraient répondu au questionnaire seraient sur-
sélectionnés d’un certain point de vue qu’il faudrait interroger. Deuxiéme remarque, je trouve trés
intéressante aussi la contribution de Christophe Falcoz. I’attends beaucoup de la publication de
I’ensemble de ]’enquéte parce que je me pose Ja question suivante : chez les cadres, il explique de
maniére trés convaincante dans son exposé et dans son papier, en quoi la matrice historique du monde
militaire, et donc d’une certaine conception de la virilité, joue dans la construction sociale de
I’homophobie chez les cadres ? Mais il y a d’autres facteurs qui peuvent, dans d’autres milieux
sociaux, contredire cette donnée historique. Je laisse de coté pour Pinstant la guestion de la
féminisation du management, mais je pense au fait, comme ’on montré les politologues, le niveau
éducatif joue trés directement sur la montée des valeurs qu’ils décrivent comme liées & I"universalisme
permissif, toutes orientations sociales confondues. Donc dans d’autres milieux sociaux moins éduques,
on va trouver des contre tendances, donc j’attend les résultats concernant... les autre§ mili€ux.
Troisiéme remarque plus pointue avant de faire une remarque pius générale, c’stait la question du
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sport et des valeurs viriles. Je suis effectivement frappé par le fait que dans les écoles de commerce,
d*ingénieurs et chez les jeunes cadres, le sport est une valeur centrale aujourd’hui. Erhenberg a fajt
toute une série de travaux sur le rdle plus général de la métaphore de la performance dans la
construction de notre société libérale d’aujourd’hui. Ceci est une donnée qui va dans le sens de la
continuité de la construction historique du modéle de cadres. Mais quand on regarde de plus prés quels
types de pratiques sportives, il serait intéressant de faire des différentiations, 1&. Entre les hommes et
les femmes, et peut-étre méme, du cdté des hommes, I’€volution des pratiques sportives n’est peut-étre
pas neutre par rapport & une conception pluraliste de la performance. Je pense qu’il y a la une piste de
recherche intéressante. Et quant 4 la remarque plus générale, j’espére qu'on va la reprendre tout a
I’heure. C’est la question du conflit d’interprétation, relatif 2 la montée des femmes dans le monde des
cadres, voire des cadres dirigeants. S’agit-il d’une translation vers le haut de Ia domination masculine
ou s’agit-il anssi d’autre chose ? Je crois qu’il serait bien que I’on revienne sur ce débat de fond cet
aprés-midi.

Jacqueline Laufer : Merci Paul. Sophia, souhaitez-vous répondre 4 ]a question ?

Sophia Belghiti : Que j’ai les mémes interrogations et que j’aimerais, justement, tester le modéle
auprés d’autres populations et d’autres secteurs.

Christophe Falcoz : En ce qui conceme la question du niveau éducatif, on dit que globalement, aux
Etats-Unis, en Angleterre et aussi en France, que le niveau d’éducation, chez les gays et lesbiennes, est
nettement plus élevé que la population générale. 1l y a des hypothéses qui ont été faites en particulier
par Eribon, qu’il y a une fuite vers la connaissance pour essayer de comprendre la société dans
laquelie on évolue. .T1'y avait ev une trés bonne enquéte dans la revue de Bourdieu. I a demandé a des
cadres, 4 des homosexuels cadres et non cadres, s'ils étaient bien acceptés par leurs coliégues. Or, on
voit queffectivement, au sein méme de la catégorie des cadres, c’est celle qui est liée aux fonctions
administratives, les cadres d’entreprises, publics ou privés, ol I'acceptation par les collégues va étre. la
plus faible. Elle est parfois plus forte dans d’autres catégories de cadres, comme les professions
libérales, ol en effet le nivean éducatif est trés élevé. Il faut certainement regarder les différentes sous-
catégories de cadres, en fonction des dimensions de pouvoir, et de relations hiérarchiques. L.a carriére,
c’est aussi un phénoméne de contrle, de progression, et 13, les enjeux de pouvoir sont forts, alors que
-dans les professions libérales, c’est moins le cas ou ¢a se joue autrement. Et enfin, sur ceux qui jouent
totalement leur homosexualité. Lorsque certains disent, j*ai avoué, j*ai fait mon coming out, qui est le
terme consacré, et bien, globalement, la plupart disent, ¢a ¢’est bien passé. Alors on pourrait objecter :
vous voyez, il suffit de le dire et tout se passe bien ! Sauf que, quand on creuse un peu, quand est-ce
qu’on Je dit ? Pas tout de suite, et puis, il y a toute une vérification, tout un jeu. On va se démasquer un
petit peu, auprés de certains, pas d’autres. A un moment, il y a une espéce de compétence
sociologique, qui va faire qu’on va se dire : « cette fois-ci c’est bon, je peux y aller ». Done, attention
de ne surtout pas croire que parce que ils le disent, tout se passe bien. Et dong, il v a une prise de
risque. Et puis, aprés il y a tout un lien trés complexe entre les représentations, le risque que prend la
personne, et la fagon dont elle va construire son identité sur ce risque. Cette crainte, elle se la fabrique
aussi 4 cause d’une insulte, 4 cause d’une insulte écrit sur un mur quand on se déplace dans une rue, et
¢a va faire qu’on va la transposer dans le milieu du travail, méme si peut-étre, dans ce milieu 13, ¢ca
pourrait se passer mieux. Et donc, c’est vrai qu’au bout du compte, il y a aussi des profils individuels
qui vont faire qu’ils auront plus peur, ou ils auront plus de mal a prendre le risque. Donc, vous voyez,
c’est beaucoup plus compliqué que des choses trés dichotomigues.

Jacqueline Laufer : Merci beaucoup Christophe. Bon, Sophie, un mot, et un mot d’ Anne-Francoise. ..
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Sophie Pochic : C’était par rapport & la remarque sur les cadres du public, ii me semble de toute fagon
qu’il faut toujours replacer les carrieres dans leur cadre organisationnel, que ce soit le type de secteurs,
ou le type de structures, tout simplement : rentrer dans une grande entreprise stable, ou il y a des
profils de carriéres qui peuvent étre plus ou moins repérés, ce n’est pas du tout ja méme chose que de
rentrer dans une PME ou dans une SSII, ou dans une agence de communication et publicité. Donc ¢a,
ca me parait évident, ¢a ne se pose pas que pour les cadres du public et cadres du privé, ¢a se pose
dans toute I"analyse des carriéres, faut prendre en compte les types de professions, ct les types de
secteurs, et effectivement il y a des secteurs plus ou moins masculins, notamment les secteurs trés
techniques, ou, qui poursuivent les valeurs de 1’argent ou de I'industrie, et il y aura peut-étre des
secteurs ol les opportunités de carriéres pour les femmes sont plus grandes. Ca c’était ce que
Jacqueline avait déja montré des secteurs, qui seront peut-€tre plus ouverts, 4 une autre forme
d’expertise ou de carriére.

Anne-Francoise Bender : Je voulais juste faire une remarque sur le concept de diversité, Les
pratiques sont trés hétéroclites. L’égalité professionnelle se dilue dans la diversité. Effectivement,
¢’est le gros risque, on fait un peu de tout, il y a des effets d’annonces, on fait ci, on fait ga. Donc ¢a
c’est le gros risque de la diversité en termes de politiquement correct. Moi, ce qui me semblait
intéressant 4 garder dans I'idée de la diversité, c’était justement 1'idée d’adapter I’organisation, de
changer !’organisation pour qu’elle soit plus inclusive, tolérante, ouvert aux besoins des uns et des
autres, notamment des femmes, mais aussi des gays. C’est un peu cette philosophie, peut-étre
utopique, de la diversité. Effectivement, ouvrons la culture, par une ouverture sur les autres, sur leurs
besoins, leurs différences ou pas, et aussi leurs similarités. Donc le gros risque, ¢’est effectivement de
-dire, les femmes ont besoin de flexibilité, donc elles vont étre & temps partiel, donc hop ! Alors que la
philosophie de la diversité veut éviter ga, en disant, il y a des individus, il y a des désirs individuels, et
on va essayer d’adapter et de donner aux managers — 1a, je vous parle d’un monde idéal, les moyens
d’adapter leurs pratiques aux attentes des collaborateurs. Des exemples sur les carriéres flexibles
montrent que ce n’est pas uniquement de I’ordre de J’incantatoire. 11 me semble que ¢a soit possible,
dans certaines entreprises, d’avancer sur cette optique, de changer I’organisation, pour que Jes gens y
soient mieux. Mais je reconnais qu’il y a le gros risque de D’effet de la coquille vide et du
politiquement correct, ...

Jacqueline Laufer : Merci 4 tous et toutes.
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