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Résumé:

Bien que I’emploi des femmes ait progressé de maniére continue durant les dernieres
décennies en France et en Turquie, elles sont encore souvent confrontées a une sorte de
« plafond de verre.» Notre étude porte sur deux filialed’une méme entreprise
multinationale I’'uneimplantée en France &tutre en Turquie, deux pays qui se distinguent

par des caractéristiques institutionnelles et culturelles différentes.Sur la base d
guestionnaire que nous avons demandé de redlir femmes cadres supérieurs que nous
avons rencontrées en entretien, cette recherche exploratoire vise a faire ressortir les principaux
obstacles percus par rapport a I’évolution de carriere des femmesMalgré 1’appartenance a

une méme entreprise multinationale, les résultats montrent des différences de perception entre
les deux filiales, mais aussi des différences entre deux groupes de répondantes dans la filiale
frangaise liées notamment a I’importance accordée a la famille.
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Introduction

Les possitités d’accés des femmes aux positions les plus élevées sont trés souvent limitées
alors que les femmes sont de plus en plus présentes sur le marché du travail, et ce phénomeéne
est observé dans différents pays du monde (Black & Rothman, 1998; Oakley, 2000; Adams et
al., 2007; Weyer, 2007).es entreprises se privent ainsi d’un potentiel important dans la

mesure ou les femmes atteignenjourd’hui des niveaux d’études et de qualification aussi

élevés, voire parfois plus élevés que ceux des hommes. Ce phénomene de blocage invisible de
I’évolution est assimilé par de nombreux auteurs a un « plafond de verre »(Morrison et al.,
1995; Vianen et Fischer, 2002), et de nombreux responsables considerent encore que les
femmesdonnent la priorité a I’éducation de leurs enfants (Catalyst report, 2002).

Danspresque tous les pays, au cours des vingt derniéres années, la part des femmes sur le
marché du travaila augmenté, notamment les femmes mariées avec enfants et les travailleuses
a temps partiel.Davidson et Burke (2004) remarquent cependant que les femmes qui
travaillent en Turquiet en France ont des profils démographiques bien diff&rent

Aux EtatsUnis, malgré la 1égislation sur I’égalité de traitement entre hommes et femmes et

un accord entre le gouvernement et le patronat, le nombre de femmes en position de cadre
supérieur est encore faible et elles sont sous-représentées aux niveaux supérieurs de direction
(Wippermann, 2010).Certaines entreprises ont pourtant fait des efforts pour favoriser la
progression de carriere des femmes. C’est le cas notamment d’une multinationale américaine

qui a encouragé des initiatives dans ce sens avec, en partieuliatgloppement d’un réseau
(Women’s Network)amorcé aux Etats-Unis en 1999, puis étendu par la suite dans ses
différentes filiales dans le monde. Notre étude portera sur deux de ces filiales implantées en
France et en Turquie, deux pays qui se distinguent par leurs caractéristiques institutionnelles
et culturelles différentes dans des contextes plus ou moins ethex des appréhensions
différentes du temps ou de 1’espace.

Malgré ’appartenance commune a une méme entreprise multinationale, nous supposons que

le contexte institutionnel et culturel joue un réle important sur la progression de carriere des
femmes cadres dans les deux filiales: la base d’entretiens semi-directifs avec 27 femmes
cadreset d’un questionnaireque nous leur avons demandé de remplir, notre recherche
exploratoirevise a faire ressortir les principaux obstacles percus par rapplation de
carriere et les différences de perception entre les deux filiales.

Par la suite, dans la premiére partie de cet article, nous présenteronsle cadre théorique en
précisantla notion du plafond de verre et en souligi&niportance des différences
culturelles. Ensuite, nous préaisns notre méthode d’analyse, puis nous développerons nos

résultats avant de faire ressortir leurs limites et leurs implications.

Le cadre théorique

Le plafond de verre a fait ’objet de nombreuses études dans la littérature sur la gestion des
carrieres et sur la gestion de la diversité. Nous préciserons la définition et les déterminants de



ce phénomene avant de développer les éléments du contexte culturel et institutionnel qui
pourraient expliquer les différences entre nos deux échantillons.

Le plafond de verre

Les femmes occupent encore rarement des positions élevées dans les entreprises, méme si la
situation peut varier d’un secteur d’activit¢ a 1’autre et si leur situation s’améliore
progressivement. En 1997, le Bureau international du travail a défini le plafond de verre
comme “les barrieres invisibles, artificielles, créées par des préjugés comportementaux
etorganisationnels, qui emg&mat les femmes d’accéder aux plus hautes responsabilités”.La
métaphore implique qu’il existe des barriéres au-dessous desquelles les femmes ont la
possibilité d’avancer hiérarchiquement et au-dessus desquelles, elles ne peuvent plus
progresser. Elle est liée aonstat qu’il y a proportionnellement nettement moins de femmes
gued’hommes dans les niveaux hiérarchiques élevés. Morisson et al. (1987) considérent que
ce plafond de verre existe, non pas parce que les femmes défaut d’aptitudes nécessitées

par ces postes, mais simplement du fait qu’elles sont des femmes. Quelques chercheurs ont

contesté¢ la métaphore du plafond du verre, affirmant qu’en dépit de son caractere facile et
évocateur, sa définition demeure imprécise (Helde & Rakton, 1993).

La problématique du plafonnement n’est pas spécifique aux femmes. Sur la base des travaux

Sur le « plateau » de carriere de Ference, Stoner et Warren (1977) ou Veiga (1981), Tremblay et

Roger (1993), puis Roger et Lapalme (2007) ont analysé les réactions des salariés a différentes
formes de plafonnement.lls montrent que de nombreuses variables individuelles et
organisationnelles influencent les perspectives de progression (plateau objectif) aussi bien que
le sentiment de plafonnement (plateau subjectif). Face a cette situation, les réactions varient
selon que les personnes ont une attitude active ou qu’ils acceptent passivement leur situation.

Ces barriéres se retrouvent dans le secteur public comme dans le secteur privé, mais aussi
dans les associations ou les syndicats (KSGM, 2008).De nombreuses études ont identifié les
principaux facteurs qui peuvent conduire a ce phénoméne. Une grande partie de ces études est
d’origine américaine (Morrison et Von Glinow, 1990 The Federal Glass Ceiling
Commission, 1995;Vinnicombe and Colwill, 1998ultin, 2003; Gelfand et al., 2005 ;

Gatrell and Cooper 2007Haslam and Ryan, 2008).Eagly and Carli (2007) proposent la
métaphore du labyrinthe pour déerle parcours que les femmes doivent souvent parcourir
dans les organisations pour parvenir aux postes les plus élevés.Burgess et Tharenou (2002)
suggerent qu’elles pourraient accéder plus nombreuses a des postes de direction si elles
accordaient plus d’attention a la création de réseaux. Des femmes occupant des postes de
directeurs internationaux interrogées par Linehan et Walsh (2000) ont le sentiment que, pour
faire carriere, il faut suivre un modéle masculin ignorant I’influence du mariage, de la
maternité, des enfants et des taches ménageres.

Ridgeway (2001) se fonde sur une théorie proposée par Joseph Berger sur les attentes liées au
statut. Il met en évidence les stéreotypes de genre qui peuvent conduire a des situations
d’inégalité. Les hommes seraient plutot sirs d’eux et ambitieux, chercheraient a attirer

I’attention et a résoudre les probleémes, alors que les femmes seraient plus incertaines,
cherchant a apporter du soutien, a aider et a faire preuve de sympathie (Eagly, 2001; Weyer,
2007). Ces croyances et ces attentes sur la différenciation des réles selon le genre dans une
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société sont le fruit d’un processus de socialisation qui est souvent tres différend selon la
culture des pays concernés (Akpinar-Sposito, 2012).

Dans le contexte francais, Laufer (2005)remarque que le pouvoir masculin se manifeste a
travers « des représentations, des symboles, des images, des idéologies qui légitiment les
différences, les inégalités, les places et les qualités censées le mieux convenir aux femmes et
aux hommes. Pochic et al. (20)1montrent que les politiques de gestion de gestion des
ressources humaines valorisent un profil de cadres correspondant a des criteres de
gualification standards en termes de formation initidlexpérience professionnelle et de

« qualités » telles quiéage, le sexe, la configuration familiale, la loyauté organisationnelle ou

certaines normes comportementales. Elles observent que ces critéres« hérités »évoluent peu
malgré les évolutions de la féminisation oude la tertiarisation et en dépit de la mise en place
d’une politique d’égalité professionnelle et de « diversité ».Pour développer des actions en
faveur de 1’égalité professionnelle, le gouvernement francais a fait réatipar le Centre
d’Analyse Stratégiquet le cabinet Plein Sens une étudeles déterminants de I’avancement

de carriere des cadres féminins. Il en ressort que laformation scolaire dg Badkeésion

aux valeurs de I’entreprise sont considérés comme les deux meilleurs moyens qui peuvent
permettre a des femmes de dépasser le plafond de L&trede montre aussi qu’au-dela

dutitre lié a la formation initiale, lessecaux d’anciens peuvent étre tres favorables a une
promotion rapide, mais les femmes, quel que soit leur potentiel, doivent souvent passer par
des passages obligés comme la mobilité géographique,difficilement compatibles avec la
gestion des taches domestiques et le suivi des enfants, excepté peut-étre en créant leu
entreprise ou dans certains groupes anglo-saxons ou les pratiques organisationnelles sont plus
souples et procurentplus desoutiens ‘endouragements. « Méme si certaines admettent la
difficulté de se rendre pleinemenisgbnible, toutes estiment qu’il s’agit d’une condition
nécessaire pour faire reconnaitre leur engagement, et se conformer ainsi aux comportements
attendus d’un cadre dirigeant » (Charles et Garner, 2013).

Landrieux-Kartochian (2003) se demande comment aller au-dela du plafond de verre, et elle
remarque que les femmes ne réagissent pas de la méme facon selon leur nationalité; Elles
évoquent I’étude de Schein et Mueller (1992) apres d’étudiants dans trois pays (USA, Grande-

Bretagne et Allemagne). lls font remarquer que les femmes ont une perception différente des
fonctions managériales selon la proportion de femmes cadres dans leur pays et selon les
opportunités qu’elles percoivent de pouvoir accéder a cette fonction. Sahraouiet al. (2010)
soulignent I’importance des barriéres culturelles propres a chague contexte et liees a son
histoire, sa politique et son économie. Ces barrieres se traduisent notamment par les régles
formelles ou informelles dans les organisations. Les normes dominantes qui y regnent ainsi
gue les modéles managériaux sont calquées sur des modeles masculins, la faible place des
femmes dans les réseaux apparaissant comme un facteur supplémentaire de leur exclusion des

sphéres de pouvoir (Laufer, 2004, Ozbilgin et al., 2010, Ridgeway, 2001).

Dans plusieurs pays européens, les gouvernements ont pris des mesures radicales pour lutter
contre de plafond de verre. La Norvége par exemple a voté en 2003 une loi obligeant les
grandes entreprises a réserver aux femmes 40 % des siéeges dans leurs conseils
d’administration d’ici 2008. Une loi analogue a été votée en France en 2011, et une résolution

du parlement européen votée en 2013 prévoit de 1’étendre aux autres pays d’ici 2020. Aux
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Etats-Unis, des nouvelles regles de la commisSiecurities and Exchangeposeront aux
entreprises d’indiquer ce qu’elles font pour améliorer la diversité au niveau de la Direction.

Un rapport de la Commission Européenne (European Commission, 2010) montre cependant
gue de nombreuses entreprises commencent en prenant quelques mesures pour préparer les
femmes a ces fonctions, mais qu’elles vont rarement jusqu’au bout. Celles dont le PDG est

une femme sont plus actives, mais tant qu’un seuil critique de 30 % de femmes a des postes

de cadres supérieur n’est pas atteint, il est peu probable que la culture et les pratiques de

I’entreprise aillent dans ce sens. 90 % de femmes cadres ou entrepreneures appartenant a six
Etats de I’Union Européenne considerent que les hommes progressent plus rapidement que les
femmes parce qu’ils n’ont pas leurs contraintes familiales, et 80 % parce qu’ils n’ont pas les
contraintes de la maternite.

Le contexte social et culturel

Notre recherche a une dimension internationale dans la mesure ou elle porte sur des femmes
cadresd’une entreprise multinationale américaine dans deux pays, la France et la Turquie
dont les cultures et les institutions sont nettement différentes.

L’approche culturaliste proposée notamment par Hofstede (2001) conduit a distinguer des

sociétés “masculines” dans laquelle les différences entre genres sont fortes et les hommes sont
privilégiés, et des sociétés plus « féminines » dans lesquelles les écarts sont plus faibles. Hall
(1976) distingue un type de culture monochrone, ou le temps est arbitraire, imposé et fondé
sur une logique, d’un type polychrone ou le temps doit permettre 1’échange et la coopération

et ou la planification est difficile, sinon impossible. Il considére aussi que les échanges
peuvent étre caractérisés par la richesse ou la pauvreté de leur contexte : « Les échanges
riches en contexte comprennent les informations préprogrammeées particulieres au destinataire
et au milieu, le message transmis comprenant uminmim d’informations. Pour les

opérations faibles en contexte, c’est le contraire. Le message transmis doit renfermer la

plupart de I’information pour suppléer aux lacunes du contexte. » (p. 101). Alors que les
EtatsUnis et I’Europe occidentale privilégieraient une culture monochrone et un contexte
riche, les pays asiatigues ou du Moyen-orient seraient plutdét du type polychrone avec un
contexte faible. Dans notre étude, compte tenu de ces différences culturelles, nous pouvons
nous attendre a trouver des différences dans les obstacles rencontrés par les femmes en France
et en Turquie pour accéder a des positions de direction, méme si notre étude porte sur deux
filiales d’une méme entreprise multinationale.

Maurice et al. (1998) insistentcependant sur la nécessité de « comparer du comparable » et de
situer chaque entité dans la logigue de son espace d'appartenance: les catégories
professionnelles, I’importance de l'ancienneté, de 1’age, du diplomes, ou la notion méme de

poste de travail n‘ont pas le méme sens d'un pays a l'autre. lls se fondent sur wee analy
sociétale (Maurice, Sellier et Silvestre, 1982) considérant ces catégories comme l'expression
de modes de gestion et d'organisation et de rapports sociaux spécifiques ou l'acteur dispose
d’une autonomie et d’une liberté d'action dans un contexte structuré par des formes de
régulations ou de conventions diverses. Pourtant, dans chaque société, il existe une
« spécificité des systemes d'interdépendances observés, inscrite dans des temporalités et des
espaces propres », méme si ces systemes sont fragiles et instables dans des contextes
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evolutifs.Par ailleurs, Maurice (1989) précise que « dans certains cas, la démarche
comparative internationale, n’est pas nécessairement appliquée systématiquement. On dira
alors qu’elle est implicite » (Maurice, 1989 : 180).

La typologie de Maurice (1989) classe les approches comparatives en trois catégories :
fonctionnaliste  (cross-national), culturaliste  (cross-cultural) et sociétale (inter-
national)L’analyse sociétale qu’ils proposent s’est imposée au milieu des années 1980 en tant

gue méthode comparatieese distingue a la fois du cutalisme et de I’universalisme etne se

contente pas de compgades "ensembles nationaux”. Elle ne se fonde pas sur lesdéfiiet

« culture nationale », mais sur un « effet sociétal » basé sur « les processusrdeticonst

des acteurs et de leurs espaces » (Maurice, 1989 : 184) en prenant en compte la dynamique
des transformations et les processus par lesquels les acteurs, dans un espace national donné, y
contribuent.

Objectif de la recherche

Sur la base de ces recherches, compte tenu des différences assez nettes entre les contextes
socioculturels de la France et du Québec, nous pouvons nous attendre a des visions différentes
des obstacles rencontrés par les femmes cadres par rapport a leur avancement hiérarchique.
Toutefois, la pression du si¢ge de 1’entreprise internationale américaine qui demande dans

tous les pays de mettre en place des politiques pour favoriser la place des femmes a travers
notamment de la création du réseau Women’s Network pourrait conduire & une harmonisation

et a un rapprochement des points de vue des femmes dans les deux pays.

L’objectif de la recherche est de comprendre I’influence relative de la politique
organisationnelle d’une multinationale par rapport aux différences culturelles sur
I’avancement de carriere des femmes cadres dans deux pays,la Frdackuequie L’accent

est mis sur les difficultégju’elles peuvent rencontrer pour accéder a des postes de
management de haut niveau.

Méthode

La population

Notre étude porte sur deux filiales d’une entreprise multinationale américaine basées en
Turquie et en France. Cette entreprise estprésente dans une centaine de pays dans le monde
entier avec des activités diverses de production, de recherche et de servicesurigle a
politique volontariste pour favoriser la place des femmes avec notamment la création en 1999
d’un réseau de femmes (Women’s Network) comprenant des ramifications dans chaque pays.

Ces réseaux nationaux définissent leurs activités en fonction des besoins de leurs membres. Ils
collaborent avec les services de Ressources Humaines qui les aident & mieux comprendre les
besoins des femmes dans 1’organisation. Des cadres seniors aident, conseillent et
accompagnent les plus jeunes. Le choix de nos deux filiales est lié a des contacts privilégiés
avec certains responsables, mais aussi et surtout a la volonté de comparer la situation dans
deux pays dont la culture est a priori tres différente, mais ou le plafond de verre a pu étre
franchi puisque dans les deux cas une femme a pu arriver au poste de dirigeante.



En France, selon l'indic&lobal Gender GagWorld Economic Forum, 2013), les femmes
représentent 6% de la main d’ceuvre, mais seulement 18 % des cadres supérieurs. Elles sont
mieux reconnues dans certains secteurs que dans d’autres : elles arrivent a avoir plus
d’influence dans le commerce et les services que dans I’industrie, ce qui est probablement lié

au faible nombre de femmes s’orientant vers ce secteur.

En Turquie, les femmes ne représentent quéo 3@ la main d’ceuvre et 12 % des cadres
supérieurs. Ees rencontrent debarrieres importantes pour accéder aux postes les plus
élevés, mais la société turque évolue rapidenhemtcontraintes religieuses qui poussta

une ségrégation des genres dans les organisations publigues comme dans la vie privée se sont
relachées a la fin du dixeuviéme siécle avec le déclin de I’empire ottoman, et des
mouvements féministes se sont créés. La république turque a permis dans les années 1920 une
amélioration trés nette des droits des femmes: elles ont obtenu le droit de vote,
bénéficiéprogressivementu systéeme d’éducation et avoir accés a des emplois. Cette
modernisation a correspondu a une sorte de révolution culturelle avec I’adoption de 1’alphabet

latin qui remplagait 1’alphabet turc ottoman,le développement d’une éducation publique

gratuite y compris a 1’université, et le remplacement du code ottoman par le code civil suisse
(Cindoglu&, Toktas, 2001). Tekeli (199&9nsidére qu’Ataturk a ainsi largement favorisé les

droits des femmesomme un élément de la transformation de I’Etat. Par contre, le service

public pour les jeunes enfants correspondant aux créches ou écoles maternelles est différent
de ce qui existe dans le systeme francais. En France, les créches acceptent |es manfiamts

de I’agede 2 mois alors qu’en Turquie elles ne les acceptent qu’a partir de 2 ans.

L’échantillon

Notre échantillon de départ est composé de 30 femmes cadres supérieurs : 15 en France, a
Paris et a Lyon, et 15 en Turquie, & Istdret a Ankara. La plupart d’entre elles font partie

du résealVomen’s Network créé pour favoriser le management de la diversité dans leur pays

et plusieurs sont fortement impliquées dans ce role : elles ont participé plusieurs fois a des
évenements organisés par ce réseau et plusieurs y ont pris de responsabilité de leadership ou
de mentoring. Elles ont presque toutes fait des études au niveau Master ou
diplémed’ingénieur dans des universités turques ou étrangéres trés connues (voir annexe 1)
Leur &ge varie de 30 a 55 ans avec une moyenne de 41,3 ans,et leur ancienmsté \safleé

ans avec une moyenne de 15,8 ans.

Le recueil de donnéest ’analyse

Dans une premiere recherche exploratgire les obstacles a 1’évolution des femmes en

France et en Turquie, nous avions rencontrédix femmes dans chacun des deux pays, toutes
cadres supérieursyant une ancienneté d’au moins huit ans, et travaillant dans diverses
entreprises internationales. Des entretiens semi-directifs, quignbrsr leur parcours et

leurs perspectives de carriére, 1’équilibre entre leur vie professionnelle et leur vie personnelle,

et ce qu’elles attendaient de leur entreprise pour favoriser leur avancement, avaient permis
d’identifier 12 types d’obstacles a 1’avancement correspondant pour 1’essentiel a ceux que

nous avons pu évoquer dans la revue de littérature sur le plafond de verre.



Dans cette nouvelle étude portant sur un échantillon plus homogéne de femmes cadres d’une

méme entreprise multinationale, nous avons également conduit des entretiens approfondis, et
a la fin de chaque rencontre nous avons propt¢egeésonne de remplir un questionnaire.Elle
devaitse situer sur une échelle d’accord en 5 pointspar rapport a chacun de 12 obstacles que
nous avions identifiés.

Sur les 30 personnes, 26 ont rempli le questionraiteus 1’ont renvoyé dans les temps (14
francaises et 12 turques). Les corrélations entre les questions ont été calculées, et une analyse
de classification ascendante hiérarchique avec la méthode de Ward a été realisée pour
identifier des classes de persesirayant répondu de fagon analogue a I’ensemble des
questions. Cette démarche exploratoire visait a identifier les principaux facteurs percus par les
femmes cadres dans ces deux contextes. Elle devrait permettre de proposer un cadre qui
pourra étre utilisé par la suite pourune analyse plus approfondiesur la base des entretiens.

Résultats

Le tableau des corrélations entre les questions (tablemntre qu’elles sont relativement
indépendantes, a part les deux premiéres liées a la famille et les deux derniéres sur le niveau
d’études et la hiérarchie masculine.

Tableau 1 Corrélations bivariées entre les quest{ons26 ; *: p<0.05; **: p<0.01)

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 | Q10 | Q11

Q1. Pour I'évolution d’une carriére, il est
important d’avoir le soutien du
mari/conjoint

Q2. Le soutien de votre famille est -
) ; .73
important pour 'avancement de la
carriere d’'une femme

Q3. Les femmes n'ont pas assez 017 | 0.04
confiance en elles pour postuler a un
poste plus élevé

Q4. La mobilité géographique est un des 0.05 | 015 | 0.03
plus grands obstacles pour les
personnes

Q5. La maternité est un des plus grands | 0.10 | 0.31 | 0.26 | 0.32
obstacles pour les femmes

Q6. Je préfere travailler pour un homme 0.13 1 0.19 | -0.13 | 0.37 | -0.24
que pour une femme

Q7. Je suis pour la nouvelle loi 020 | 021 1-0011 036 |-015/| 0.25
concernant le quota des femmes dans
un CA

Q8. Le choix du DRH sur fengagement | 4 57 | 012 | 0.37 | 0.19 | 0.09 [-0.20 | 0.20
du management joue un réle important
pour I'égalité femme/homme au travail

Q9. Les femmes managers sont -0.131-0.26 | 0.06 | -0.37 | -0.37 | -0.15 | 0.18 | 0.06
estimées autant que les hommes
Q10. Créer une famille peut étre un -0.051-0.02 | 0.29 | -0.01 | 0.15 | -0.22 | -0.03 | 0.02 | 0.06

obstacle a la progression de carriere

Q11. Une hiérarchie composée
principalement d’hommes a un effet -0.131-0.06 | 0.06 | 0.24 | 0.02 | 0.00 | 0.07 | 0.32 | -0.02 | 0.30
positif sur 'avancement de carriere des
femmes

Q12. Le niveau d’études a un effet positif
sur 'avancement de carriére des -0.23]-0.22|-0.02|-0.14|-0.26 | -0.24 | -0.12 | 0.04 | 0.17 | -0.03 | .44*
femmes




La comparaison des moyennes entre les réponses des femmes francgaises et turques a chaque
guestion ne fait pas ressortir de différence significative du fait du faible nombre de
répondantes. C’est pourquoi Nous avons procédé a une analyse plus globale pour définir des
groupes de personnes ayant répondu de facon similaire a I’ensemble des questions. La figure

1 montre le dendogramme fourni par notre analyse de classification hiérarchique qui permet
de distinguer clairement trois groupes. Le pemneist composé de 75 % de turques (9/12)

alors que les deux autres sont composeés de 88 % (7/8) et 83 % (5/6) de francaises.

Figure 1 : Dendogramme de la classification hiérarchique

(F : Frangaise ; T : Turque

10 15 20 25
1 1 1 1

Le tableau 2 montre que le premier groupe composé principalement de femmes turques ne se
distingue clairement du groupe 2, composé essentiellement de femmes frangaises, que parune
tendance a moins considérer la confiance en soi comme un obstacld)pRar contre, il se
distingue nettement de 1’autre groupe de francaises, le groupe 3 en reconnaissamettement

moins ’effet du soutien du mari (p<0.05) et de la famille (p<0.10), et en accordant plus
d’importance a I’estime (p<0.05) etauniveau d’études (p<0.10). Le deuxiéme groupe accorde

aussi beaucoup moins d’importance que le groupe 3 au soutien du mari (p<0.05) et de la

famille (p<0.05),et plus d’importance a I’estime (p<0.01) etauniveau d’études (p<0.05).La
dimension familiale est donCobstacle principal pour les personnes du troisiéme groupe,
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francaises pour la plupait’annexe 1 présentant de facon détaillée le profil des répondantes
montre que la seule turque de ce troisieme groupe (n°18) est célibataire. On voit aussi que la
répondante n°5 du premigroupe est une expatriée qui travaille dans la filiale francaise.

Tableau 2 : Principales caractéristiques de chaque groupe de la classification
(les cases grisées correspondent avatear supérieure a la moyenne d’au moins 10 % ;
les cases en gras souligné correspondent a une valk&iruiref a la moyenne d’au moins 10 %)

Valeurs Ecart / moyenne

Différences
Groupe | Groupe | Groupe | Groupe | Groupe | Groupe significatives
1 2 3 1 2 3
Age moyen 15.0 14.7 16.0 -1% 0% 3%
Ancienneté moyenne 39.8 40.4 41.5 -1% -3% 6%
Filiale : % de cadres en Turquie 75% 12% 17%
Q1 _(moyenne),. Pour 'évolution d'une carriére, il est 450 | 425 | 500 | -1% 6% | 10% 1<3,p=.03 *
important d’avoir le soutien du mari/conjoint 2<3, p=.02
Q2 (moyenne). Le soutien de votre famille est 1<3, p=.08"
important pour 'avancement de la carriére d’une 4.25 3.88 5.00 -1% -10% | 16% 2<3, p=.05*
femme
Q3 (moyenne). Les femmes n’ont pas assez 1<2, p=.08"
confiance en elles pour postuler a un poste plus 3.58 4.38 3.83 -8% 13% -1%
élevé

Q4 (moyenne). La mobilité géographique est un des 292 3.38 367 | -10% 4% 13%
plus grands obstacles pour les personnes —

Q5 (moyenne). La maternité est un des plus grands 275 3.00 3.67 9% 1% 21% 1<3, p=.10
obstacles pour les femmes
Q6 (moyenne). Je préfere travailler pour un homme 267 295 267 5% A1% 5%
que pour une femme —
Q7 (moyenne). Je suis pour la nouvelle loi 3.67 4.13 417 7% 5% 6%
concernant le quota des femmes dans un CA
Q8 (moyenne). Le choix du DRH sur 'engagement

du management joue un réle important pour 3.83 | 4.38 4.00 -5% 8% -1%
I'égalité femme/homme au travail
Q9 (moyenne). Les femmes managers sont estimées | 4 06 | 443 | 267 8% 9% | -20% 1<3, p=.02*
autant que les hommes ' ’ ’ E— 2<3, p=.003**
Q10 (moyenne). Créer une famille peut étre un 3.50 4.00 3.67 5% 8% 1%

obstacle a la progression de carriére
Q11 (moyenne). Une hiérarchie composée
principalement d’hommes a un effet négatif sur 3.33 413 3.33 1% 15% 1%
'avancement de carriére des femmes
Q12 (moyenne). Le niveau d'études a un effet positif | 4 55 | 463 | 3.50 1% 10% | A7% 1<3, p=.07"
sur 'avancement de carriére des femmes 2<3, p=.04*

Discussion:

Nos résultats montrent que, lorsque les femmes cadres supérieur de cette
entreprisemultinationale ont a se prononcer sur les obstacles au plafonnement de carriere, une
de leur principale différenciation est leur nationalité. Un groupe comprenant principalement
des femmes turques se distingue de deux autres groupes composés essentiellement de femmes
francaises. Les difféerences nettes entre ces deux groupes nationalité francaise et le
pourcentage non négligealgli2 a 25%) de femmes d’une autre nationalité que la nationalité

majoritaire montrent cependant les limites d’une analyse uniquement culturelle.Les femmes
francaises sont divisées par rapport a leur perception des obstacles a la progression de
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carriere. Les unes considérent que le soutien de la famille et du mari sont essentiels, alors que
les autres attachent plus d’importance au niveau d’études et a I’estime.

Les femmes turques,largement majoritaires dans le groupe 1, pourraient étre influencées par
la structure familiale patriarcale traditionnelle de leur payk @ithe principale d’une femme

est de faire des enfants et de s’en occuper. L’absence de soutiens institutionnelstels que les
creches et les écoles maternelles pour prendre en charge les jeunes enfants yssirest a
décourager, mais les cadres supérieur que nous avons interrogées ont surmonté ces difficulté
et ne voient pala maternité comme un obstacle majeur.Une explication peut étre trouvée
dans le mode de garde des enfants. L’annexe 1 montre que sept femmes turques sur les douze,
comptentsur leur famille pour garder leurs enfants alors qu’une seule femme frangaise sur les

quatorze a recours a sa famille, les autres ayant généralement recours a une nounou (6/14)
et/ou aune creche (3 sur 14) plus faible taux d’emploi des femmes peut expliquer ce

soutien familial, mais il reste encore probablement une part de tradition dans une culture ou la
famille a un réle plus important que dans le contexte frantaiSurquie, comme d’autres

pays du Moyen-Orient a traditionnellement une culture poly@&@rcontexte riche ou
I’appartenance a des groupes et 1’intimité des contacts jouent un réle important et ou les liens
sociaux sont forts.

Notre étude présente bien sOr des limites, et les résultats devraient étre confirmés par des
recherches portant sur des échantillons plus importants et dans des secteurs d’activité
différents. Nous avons souhaité controler le type d’activité et retenir un contexte institutionnel
semblable:n retenant deux filiales d’une méme entreprise multinationale, mais le nombre de

femmes ayant un statut de cadre supérieur est faibiaite la taille de 1’échantillon. Malgré

tout, nous obtenons des résultats significatifs qui incitent a poursuivre dans cefte voie
notamment en l’approfondissant sur la base des entretiens réalisés. Il serait intéressant
d’étendre 1’étude a des filiales d’autres pays en Asie ou en Amérique latine par exemple ou au
personnel du siege aux Etats-Unis. Le fait que nos deux filiales soient dirigées par des
femmes a pu avoir une influence sur les réponses, mais nos résultats montrent que cela ne
suffit pas a éliminer la perception d’obstacles importants a I’évolution de carriere des femmes.

Livian (2004) souligne I’importance de la prise en compte du systéme éducatif pour la
compréhension des évolutions de carriére| &tentifie quatre éléments importants dans la
structuration de 1’espace de carriére : les normes sociales en vigueur dans la société, qui
assignent aux hommes et aux femmes des réles assignés, mais aussi le marché du travail qui
peut limiter ou favoriser le développement des compétences, les réglements ou les
conventions négociées avec les partenaires sociaux qui structurent 1’organisation des emplois,

et les regles formelles ou informelles qui régissent les évolutions. Méme si les deux
organisations étudiées sont filiales d’'une méme société multinationale, I’expérience montre

qu’une politique ethnocentrique imposant des régles communes dans des contextes culturels
différents a de nombreuses limites.
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Annexe 1: Caractéristiques de 1I’échantillon

No | Age | Statut Nb. Ancienneté Etudes Fonction Garde des
familial Enfants (ans) enfants
1 40 | Married 3 15 MBA Directeur Nounou + Ass.
(3] chez soi
2 31 | Married - 7 Ingénieur Ingénieur -
(F) Master Mang.
3(F | 32 | Married 1 8 Master RH Responsable RH Nounou
)
A4F | 42 | Married 1 16 Bac+5 Directeu de service Nounou
)
5(F | 30 | Coupled - 4 Informatique | Responsable High -
) Tech.
6(F | 55 | Married 2 23 Bac Responsable de Nounou
) service
7(F| 35 Single - 12 MBA Chef de produit -
) Marketing
8(F| 34 Single - 11 Master RH Manager RH -
)
9(F | 50 | Married 2 19 Bac Responsable Nounou
) Commercial
10( | 45 | Married 2 17 Bac+5 Directeur Nounou+créchs
F) Commercial
11( | 43 | Married 1 20 Bac+4 Consultant Creche
F) informatique
12( | 42 | Married 2 19 Bac+5 Responsable Créche
F) Commercial
13( | 44 Single - 17 Master Manager RH -
T
14( | 41 | Married 1 16 Ingénieux ClO and Lean Ass. chez soi
T) Leader
Master
15 | 33 | Married 1 12 MBA PhD Directeur Market Famille
T) Int.
16( | 42 | Married 1 17 Bac+5 Directeur Famille
T)
17( | 33 | Married 1 12 Master Human Resources Famille
T) Leader
18( | 38 Single - 15 MBA Commercial Dev. -
T) Director
19 | 51 | Married 2 27 Ingénieur Operations Manage Famille
T
20( | 42 | Married 2 19 Master Responsable RH | Famille+ Ass
T) chez soi
21( | 46 | Married 2 10 PhD Directeu régional
T) ventes
22( | 36 | Married 1 12 Ingénieur Responsible régiona Family
T) ventes +Créche
23( | 49 | Married 2 20 Bac+3 Responsible Nounou
F) Controle de gestion
24( | 47 | Married 2 21 Bac+5 Responsible régiona Famile
F)
25 | 45 | Married 3 11 Master Responsible Nounou+
(F) Diversite - Equalité Créche
26( | 34 | Married 2 13 Master Responsable Org Famille
T) Development
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