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affa i r e s  de  f emmes:

la gestion de l'entreprise1

Résumé
Un bref historique psychosocial des stéréotypes et des mentalités sous-jacentes favorise
une meilleure compréhension des difficultés auxquelles font face les femmes gestionnaires.
L’éducation des filles a une influence déterminante sur les attitudes, les comportements et
les craintes des femmes en position de gestion. La place centrale des relations interper-
sonnelles dans le cadre des relations entre patron et employés permet aussi aux femmes de
faire valoir les forces qui leur sont propres.

Par
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Femmes d'affaires, affaires de
femmes. Au début du siècle,
c 'était  l 'expression de deux
réali tés dist inctes, de deux
mondes séparés; maintenant
el les  const i tuent  une par t
importante  de la  gest ion
d'entreprise. C'est de plus en
plus l'affaire des femmes de
gérer  nos entreprises , de
s'imposer dans le monde des
affaires, de jouer pleinement
un rôle  dans les  rouages
économiques de nos sociétés
postindustrielles.  Pourquoi
cette implication sociale de la
femme mérite-t-elle une analyse
et une réflexion particulière?
N'est-il pas normal qu'elle y
joue un rôle à part entière? Pour
répondre à ces questions, jetons
un bref  regard sur  le  che-
minement  des  «affaires  de
femmes» jusqu'à maintenant.

Affaires de femmes

Même si cela nous paraît de
plus en plus normal, le rôle et
la place des femmes à tous les
niveaux de nos sociétés n'ont
pas toujours été perçus comme
naturels .  Pourquoi?  Toute
société repose sur deux piliers:
la population et les entreprises
humaines. Il s'ensuit deux types
de responsabilités à assumer :
la vie familiale et l'organisation
sociale. Au début de l’humanité,
pour des raisons physiologiques
évidentes liées au mécanisme
reproducteur, la femme était
dédiée à la famille et aux tâches
conciliables avec cette respon-
sabil i té .  A cette époque, la
chasse et la protection du groupe
constituaient les aspects de la
survie assumés par les hommes
(le public); les femmes s'oc-
cupaient des enfants, comblaient
l'autre partie de la survie par

la cueillette et toutes les tâches
qui assurent la vie quotidienne
(le privé).

Au fil  des siècles, l 'homme
devenu sédentaire et misant
sur l'agriculture pour sa survie,
la femme assumait sa part en
cumulant la surveillance des
enfants, le soin des animaux,
le  jardinage et , à  cer ta ines
époques, les  t ravaux des
champs. L'implication de la
femme pour la survie familiale
était considérable, mais toujours
en part ie déterminée par la
réalité des grossesses et des
soins aux enfants.

Par la suite, les conditions ayant
changé (contraception, indus-
trialisation, etc.) la nécessité
d 'une modificat ion de la
répartition des tâches et des
rôles s'est fait sentir. Le travail
s'exerçant de plus en plus sur

1 Notons que cet article a été rédigé il y a presque 20 ans. Son propos demeure d’actualité  C’est pourquoi le lecteur sera à même d’établir
des comparaisons possibles avec notre société actuelle. 
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la scène sociale , loin de la
maison, la femme se retrouve
confinée au foyer et n'a plus de
prise ni de part aux activités de
l'homme. Par contre, avec l'in-
dustrialisation et la production
en série, le personnel féminin
devient intéressant, voire in-
dispensable sur le marché du
travai l .  Par  nécessi té  éco-
nomique, les femmes se par-
tagent donc entre la maison et
l 'usine.  Mais cette nouvelle
répartition place rapidement
les femmes en infériorité dans
un monde d'hommes. D'autant
plus que l'éducation qu'elles
ont reçue les a préparées à un
rôle de soutien, de support envers
l'homme. Dans ce contexte, le
travail social des femmes est
restreint à des tâches routinières
et exténuantes et est donc très
mal vu et découragé.  Par contre,
l'alternative de la «femme au
foyer», dans ce nouveau contexte
social d'après guerre, est vite
sché-matisée comme un rôle de
consommatrice entretenue.

C'est surtout après la deuxième
guerre mondiale, les femmes
ayant assumé les rouages so-
ciaux en l'absence des hommes
et voyant le petit nombre d’entre
eux revenir indemnes ou même
vivants, que le mouvement pour
le maintien et l 'égalité de la
femme sur le marché du travail
est né. Sur le plan socioéco-
nomique, le rôle des femmes
est devenu déterminant pour
plusieurs raisons : leur com-
pétence, leur efficacité, leur
sens de la responsabilité et leur
pouvoir d'achat. Mais si cette
place semble s'affirmer de plus
en plus, une autre étape doit
être entreprise, celle de rendre
cette implication confortable
et profitable. Actuellement,
nous tendons vers une répartition
plus égalitaire non pas dans la
complémentarité comme au-
trefois, mais dans le partenariat

à tous les niveaux. Aussi cons-
tatons-nous qu'à bien des égards,
la place des femmes sur le plan
social et le rôle des hommes sur
le plan familial sont en voie
d 'ê t re  de mieux en mieux
répartis. Ces changements étant
récents, nous nous trouvons en
pleine période de transition; les
individus sont souvent indécis
entre les acquis passéistes et
les aspirations pour un futur
encore incertain.

Les attentes 
différenciées entre les
filles et les garçons

Lorsque le souci de complé-
mentar i té  a t t r ibuai t  l 'orga-
nisation sociale aux hommes
et la famille aux femmes, des
modes d'éducation conformes
aux objectifs respectifs prépa-
raient chacun à remplir adé-
quatement sa part. Ainsi, les
filles recevaient une éducation
en fonction de leurs futures

tâches en tant  que mères ,
éducatrices et administratrices
du foyer. Les jeux proposés et
les at t i tudes à leur égard se
conjuguaient en ce sens. Pour
leur part, les garçons étaient
conditionnés à se faire valoir
sur le plan social et à être en
mesure de s'y tailler une place
de choix afin de subvenir aux
besoins de leur famille.

Si l'on reprend la conception
de Guitouni (cité dans Delorme,
1985) qui attribue à tous les
enfants, dès la naissance, à la
fois l'insécurité et la volonté
de puissance, cela revient à dire
que les filles étaient éduquées
à développer leur recherche de
sécurité et à étouffer leur volonté
de puissance, car on attendait
d 'el les un effort  pour la co-
hésion, pour l'unité du groupe.
Par contre, les garçons voyaient
leur insécurité fustigée et contrée
alors  que leur  volonté  de
puissance était exacerbée afin
qu ' i ls  s ' imposent  parmi les
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Tableau 1

Besoins associés
par les hommes, les femmes et les enfants de 25 pays
AUX HOMMES
➣ d omin ation

(être leader d'un groupe et 
prendre le contrôle dans 
une relation)

➣ auto n omie
(indépendance face aux autres,
aux valeurs sociales, 
aux attentes)

➣ agressivité
(s'engager dans des comporte-
ments qui attaquent ou 
heurtent les autres)

➣ exhibit ionnisme
(agir pour avoir l’attention
immédiate)

➣ ambition
(rechercher les reconnaissances
sociale)

AUX FEMMES
➣ h umil ité

(exprimer des sentiments 
d'infériorité à travers des 
critiques de soi, de la culpabilité, 
de puissance sociale)

➣ complaisance
(chercher des rôles de 
subordonnées en relation 
à d'autres personnes)

➣ quéma nder
(solliciter sympathie, affection
ou support émotionnel des
autres)

➣ prendre  soin des autres 
(adopter des comportements 
qui rapportent aux autres 
sur les plans matériels ou 
émotionnels) 

Tiré de Williams, J.E., Best, D.L. (1982). Measuring Sex Stereotypes; a Thirty Nation Study, Beverley Hill: Sage Publications.



25

hommes et se démarquent des
autres. Nous pouvons croire
que ce modèle d'éducation était
bien adapté  à  la  réal i té  de
l'époque qui consacrait la femme
à l'entretien du dedans (le privé)
et l 'homme à la conquête du
dehors (le public).

Aujourd'hui les attentes ne sont
plus les mêmes mais les sté-
réotypes ont-ils complètement
changé? Des travaux sur les
stéréotypes sexuels sont très
éloquents à cet égard. En effet,
il en ressort un consensus dans
la conception que les hommes,
les femmes et même les enfants
de vingt-cinq pays différents
se font de la personnalité des
hommes et des femmes. Les
points saillants de ces études
reprennent la conception héritée
de l'histoire: les hommes sont
forts, indépendants, aventuriers;
les femmes sont sentimentales,
soumises, superstitieuses (Wil-
liam & Best, 1982).

Quelles sont les séquelles de
cette double vision dans l'éva-
luation des performances des
femmes face à  une respon-
sabilité sociale? Les hommes
sont plus associés à des com-
portements propres à la réso-
lution de problèmes réels, à
l'établissement et au maintien
du contrôle social. Les femmes
sont perçues comme celles qui
ont un penchant «naturel» pour
prendre soin des autres et se
conformer aux réalités sociales
établies (tableau 1).

Pour notre part, nous avons
procédé à un sondage auprès
d’hommes et de  femmes âgés
de 20 à 55 ans, portant sur les
forces  e t  les  fa iblesses  des
femmes gest ionnaires  (De-
lorme, 1987).  Les résultats
(tableau 2) de 50 participants
ref lè tent  les  mêmes carac-
téristiques que les études sur

No 41 

Tableau 2
Perception des femmes gestionnaires

Réponses des femmes Réponses des hommes
1 a - D'après vos observations, 

quels sont les éléments forts des femmes gestionnaires?

1 b – Quels sont leurs points faibles?

2 a – Dans l'éducation donnée aux filles, qu'est-ce qui les 
a préparées à jouer le rôle de gestionnaire ?

2 b – Qu’est-ce qui leur a manqué ?

3 – Comment devrions-nous envisager l'éducation des filles 
pour mieux les préparer à leur rôle social ?

F - Ateliers pour initier des projets,
diriger des équipes, apprendre
à être dirigées par des pairs,
résister à la contestation; les
habituer à se voir à égalité des
hommes; les éduquer à s'auto-
suffire, moins les protéger.

H - Rôles égaux hommes-femmes :
développer la confiance en elles,
en leur jugement, devenir capa-
bles de décider sans être influen-
cées; se voir comme des êtres
d'action, pas juste séduction; 
affronter les conflits; compter
sur soi, s'accepter comme
femmes; expérimenter dès 
l'enfance les milieux d'hommes.

F - Défis d’envergure; exercice de
résistance aux émotions;
initiatives; autonomie; intérêt
pour le social et les affaires;
sens de la planification à 
long terme.

H -  Défis, esprit de bataille; expé-
rience et confiance des struc-
tures; stimulation à agir venant
des hommes.

F - Habitude des responsabilités,
frustration face aux hommes
qui les poussent à prouver
qu'elles sont mieux; sens de
l'organisation.

H - Soutien à la mère : 
responsabilités et organisation;
jalousie face aux frères (perfor-
mance); ouverture et sensibilité
aux autres; elles copient
l'homme mais renient leur per-
sonnalité; compétition liée à ce
qui a manqué.

F - Jouent à l'homme, au
supérieur, méprisent les 
subalternes, peu imaginatives,
peu spontanées, peur de foncer,
peur des critiques, du juge-
ment, essaient de tout 
contrôler, ont des préférences
manifestes, naïves, peu de 
pouvoir d'influence.

H - Émotives, instables, insécures,
trop sensibles à la critique, 
veulent prouver qu'elles sont
meilleures, trop compétitives,
refusent la défaite, manquent
de confiance, arrogance, 
incapables de composer avec les
réactions à leurs manipulations
et avec leurs collègues forts, 
manquent de résistance à
l'hostilité et de confiance 
vis-à-vis les obstacles.

F - Ambitieuses, travaillantes,          
précises, prévoyantes, 
structurées, méthodiques, sens
des relations interpersonnelles,
sens de l’organisation.

H - Sens des responsabilités,
grandes compétences, 
intégrité, motivées, à l'écoute,
savent manœuvrer les gens, 
patience pour détails,  
combativité, ténacité.
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les stéréotypes sexuels. Est-ce
simplement l ' image que les
hommes et  les  femmes ont
gardée des stéréotypes acquis
par l'éducation ou y aurait-il
aussi une influence telle que
les femmes el les-mêmes se
contraindraient inconsciemment
à y correspondre ?  Comment
se fait-il que ces stéréotypes
persistent ?  D'où proviennent
les préjugés face à la femme
gestionnaire ?  Qu'est-ce qui
entretient une telle conception
des forces et des faiblesses des
femmes gestionnaires ?

Les leçons de l’histoire

Nous avons tenu à faire ce bref
retour historique pour mieux
comprendre les résistances des
hommes et des femmes face à
cette réalité qui sera sans doute
celle du XXIe siècle, l'égalité
des  rôles  entre  hommes et
femmes. Un bref regard sur ce
passé peut toutefois être sujet
d'inquiétudes, car en fait, la
femme n'a jamais été exclue du
travail, mais elle a toujours été
privée du pouvoir  que nor-
malement ce travail octroie. En
effet, au Moyen-Age, le travail
et la production étant perçus
comme vi ls , i ls  é ta ient  ac-
complis par les esclaves et par
les femmes qui ne bénéficiaient
pas de la protection d'hommes
riches. À la Renaissance, avec

l'avènement de la bourgeoisie,
le travail est réhabilité, la force
de production devient un signe
de pouvoir : les hommes re-
prennent les tâches autrefois
dévolues aux femmes et celles-
ci deviennent des exécutantes
mal  payées ou des  femmes
entretenues (Aubert, 1984).
Aujourd'hui, n'y a-t-il pas lieu
de s'interroger sur les raisons
de l 'ouverture du marché du
travail pour les femmes à l'aube
d'une société technologique
qui privi légiera le  loisir  au
travail et qui semble disposer
de plus  en plus  de moyens
scientifiques pour assurer la
reproduction de l'espèce indé-
pendamment du pouvoir ances-
tral des femmes à ce niveau ?

Quoi qu'il en soit, sur le plan
idéologique, il semble y avoir
une certaine ouverture afin que
les femmes se fassent valoir
partout, y compris à des niveaux
décisionnels. Toutefois reste-
t-il des décisions à prendre ou
ne sommes-nous pas  sous
l'emprise d'impératifs écono-
miques ? Permettons-nous une
comparaison avec l'industrie
automobile. Lorsque les voitures
deviennent accessibles au plus
grand nombre, si une société
ne prévoit pas une infrastructure
adéquate , le  grand nombre
transformera ce moyen de

transport rapide et pratique en
un instrument d'engorgements
urbains  e t  de pol lut ion at-
mosphérique. La solution n'est
évidemment pas de recréer des
élites et d'attendre de nouvelles
révolutions; si nous voulons
avancer, nos sociétés devront
user d'imagination à tous les
niveaux pour éviter une crois-
sance sauvage qui nécessiterait
toujours  des  correct i fs  à
retardement.

Il ne faut donc pas négliger ce
type d'interrogations sur les
perspectives à long terme, si
nous ne voulons pas risquer
que des générations d'hommes
et de femmes finissent par se
sentir trahies au profit d'un petit
nombre qui aurait vu plus loin
et plus juste. A notre avis, pour
éviter un certain aveuglement
et une évolution qui ne serait
qu'au niveau des structures et
non des  ê t res , nous devons
intervenir  sur  le  plan de
l'éducation et de la formation
des personnes.

Femmes d'affaires

Comment pourrions-nous ré-
orienter l'éducation des filles
et la formation professionnelle
des femmes pour permettre au
plus grand nombre d'accéder
aux responsabilités qui leur
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conviennent avec le maximum
d'aise ? Comment favoriser
l'épanouissement et l'efficacité
des femmes gestionnaires et
éviter qu'elles ne cèdent aux
difficultés ou qu'elles n'aient
le sentiment de combattre sans
espoir de bâtir ?

Un grand pas a été fait pour
permettre aux femmes de faire
carrière dans le domaine qui
leur convient. Sur le plan des
possibilités objectives, cette
étape est en voie d'être franchie.
Toutefois, il est clair que la
question n'est pas réglée et il
faut d'ores et déjà penser à un
autre pas essentiel, celui d'une
assurance subjective quant aux
capacités et à la légitimité de
l'implication sociale des femmes
à tous les échelons. Interdire
l 'esclavage n'élimine pas le
racisme; c'est pourtant un pas
immense en ce sens. Dans le
contexte qui nous intéresse,
reconnaître théoriquement le
droit d'action des femmes à tous
les  niveaux ne s ignifie  pas
assurer ni leur accession ni le
plein épanouissement de toutes
leurs capacités. Nos propos
reflètent donc ce souci d'iden-
tifier certains points faibles
circonstanciels afin de proposer
des moyens pour atteindre le
potent ie l  réel  d 'act ion des
femmes. A partir d'observations

et d'interventions auprès de
femmes gestionnaires, nous
proposons quelques pistes de
réflexion.

Dès le départ, quand une femme
entreprend un travail de gestion,
elle est très souvent à la fois
armée de certitudes et remplies
d'inquiétudes. Des certitudes,
parce que lorsqu'elle accède à
ce poste, elle a généralement
eu le temps d'identifier ce qu'elle
veut  imiter  e t  ce  qu 'e l le  ne
voudrait pas reproduire comme
comportements; et inquiétudes,
parce qu'elle se compare à un
modèle masculin et qu'elle veut,
en même temps, prouver aux
yeux de tous ce qu 'e l le  es t
capable de faire. Elle se place
en quelque sorte en position de
survie face à ses employés. S'ils
collaborent à ses plans, elle se
voit gagnante et confirmée dans
ses idées, mais si elle sent qu'ils
lui font obstacle, elle les perçoit
comme des entraves à  sa
réussite. Ce n'est qu'à la longue
qu'el le  comprendra que les
résistances du personnel font
partie de sa tâche et qu'elle doit
justement trouver les formules
pour maximiser leur rendement
et leur collaboration. Entre-
temps, bien des frustrations et
des frictions risquent d'enve-
nimer le climat et, bien souvent,
le débat se déplace non plus
sur la question de l'adaptation
au travail, mais sur un conflit
de pouvoir et une suspicion
entre les personnes. Loin d'aider
la gestionnaire à se concentrer
sur les bonnes variables, ce
déplacement vient la confirmer
dans son sentiment que ce sont
les employés qui sont fautifs.
Dans ce climat d'hostilité, plus
personne n'est disponible à voir
les véritables terrains d'entente
qui permettraient à tous d'être
efficaces et d'être eux-mêmes.
L'escalade conduit à une perte
de motivation de la part des

employés et à une insatisfaction
cont inuel le  de la  par t  de la
gestionnaire.

Cette situation n'est pas toujours
aussi rare qu'on le voudrait et
expl ique les  lenteurs  e t  les
difficultés de fonctionnement
de plusieurs services. Il s'agit
d'une manifestation des pro-
blèmes inhérents  à  la  com-
municat ion entre  les  ê t res .
D'ailleurs, il ne faudrait pas
perdre de vue que même si notre
propos porte  sur  la  femme
gestionnaire, bien des éléments
d'analyse seront applicables à
la  gest ion menée par  des
hommes. Toutefois, nous allons
tenter de regarder plus par-
ticulièrement la problématique
des femmes gestionnaires pour
proposer  des  out i ls  afin  de
faciliter l'accomplissement dans
leur tâche et d'améliorer leur
rendement et leur qualité de
vie au travail. En ce sens, nous
allons tenter des réponses à la
question: à quoi avons-nous
habitué les filles dans l'éducation
que nous leur avons donnée sur
le plan des relations interper-
sonnelles, des responsabilités
à  prendre et  des  tâches à
accomplir ?

Relations 
interpersonnelles

II ressort d'études et d'obser-
vations quotidiennes que la
plupart des adultes ont tendance
à dissuader dès l'enfance les
fi l les  à  s 'engager  dans des
rapports de force et des affron-
tements directs. La plupart du
temps, l'attitude à leur égard
les inciterait à plaire, à charmer,
à séduire pour en arriver à leurs
fins. Il ne s'agit plus comme
autrefois de les conditionner
exclusivement et directement
à de tels comportements, mais
les interventions des adultes
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mettent encore l'accent sur leurs
atouts à ces niveaux. Devant
une pet i te  fi l le , beaucoup
d'adultes seront tentés d'ex-
primer leur satisfaction face à
sa beauté, sa gentillesse, sa
douceur, sa féminité, quoi! Des
expériences ont  net tement
démontré la différence dans
l'approche d'un adulte face à
un même bébé suivant que celui-
ci  a  été  présenté comme un
garçon ou comme une fi l le
(William & Best, 1982).

Ainsi  déjà en bas âge, nous
indiquons à la fille non seu-
lement ce que devront être ses
forces , mais  aussi  quel les
réactions elle devra camoufler
pour répondre à l'image qu'on
veut lui inculquer d'elle-même,
celle d'un être essentiellement
doux, tendre, fragile, charmant.
Mais en parallèle, personne ne
l'éduque vraiment à développer
son potentiel réel d'affectivité
ni à évaluer les conditions dans
lesquelles elle peut le vivre et
encore moins lui montrer que
cet aspect de sa personnalité
peut cohabiter et y gagnerait à
le faire avec une volonté de
puissance elle aussi éduquée
dans l 'affi rmat ion de soi .
Comment s'étonner qu'une fois
adulte, elle se défendra et même

souvent  a t taquera tout  en
cont inuant  à  se  considérer
gentille et justifiée d'employer
des méthodes même coercitives
pour prendre ce qu'elle considère
comme son droit et souvent
même comme son dû ?
Ce clivage entre l'image reçue
et la réalité cause de nombreuses
difficultés autant pour la femme
gestionnaire elle-même que
pour  ses  employés car  les
messages sont fréquemment
déformés.  Comment ne pas
générer des problèmes lorsqu'on
se pense obligé(e) d'être com-
préhensif(ve) et tolérant(e) et
que la  s i tuat ion exige de la
fermeté et de la détermination?
Il y aura inévitablement soit
un malaise soit une prise de
position pour l'une ou l'autre
attitude, alors qu'il serait peut-
être préférable de réaliser que
les deux ne sont pas mutuel-
lement exclusives. C'est peut-
être et même sans doute ce que
les femmes devront apporter
au monde des affaires, et elles
sont en mesure de le faire, cet
équil ibre dans les relations
interpersonnelles qui ne bri-
merai t  e t  n 'exclurai t  aucun
aspect de la réalité des rapports
humains mais les utiliserait
tous pour le bon fonctionnement
de l'entreprise.

Il est vrai qu'un chemin con-
sidérable a été parcouru. Il suffit
de rappeler cette époque, pas
si lointaine, où on empêchait
les filles d'avoir des activités
sportives un peu plus vigou-
reuses par crainte qu'elles ne
soient pas assez fortes pour les
affronter, pourrions-nous dire
par  crainte  qu 'e l les  ne de-
viennent assez fortes pour les
supporter! Actuellement, il y
a un certain consensus quant
au droit des filles à une égalité
dans l'action. Là où nous avons
encore du chemin à faire, autant
les femmes que les hommes,
c'est au niveau de la perception
de la femme.

Pourquoi les femmes se sentent-
elles tellement lésées et heurtées
lorsqu'elles doivent affronter
la contestat ion, le  re je t , la
méfiance et la suspicion des
autres? Pourquoi lorsqu'elles
perdent , sont-el les souvent
tentées d'y voir la confirmation
d'une incapacité, au lieu de
chercher  a  mobil iser  leurs
énergies pour combattre et faire
valoir leur personne aux autres
et même souvent à leur propres
yeux? Il est vrai que certaines
femmes seront combatives et
acharnées, mais on aura souvent
tendance socialement  à  les
percevoir comme "masculines".
Bien qu'aujourd'hui attribué à
une femme ce qualificatif soit
moins négatif qu'autrefois, il
n'en est pas moins éloquent
quant à la perception de ce que
doivent faire un homme ou une
femme, indépendamment de
leur façon réelle d'agir.

En quoi les expériences d'en-
fance des femmes peuvent-elles
nous aider à comprendre ce
qu'elles vivent une fois adul-
tes ? Très souvent ce sont des
femmes qui  se  chargent  de
l'éducation et de la vie quo-
tidienne des enfants (mères et
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institutrices).  Les filles ont
donc vécu des frustrations liées
au fait d'avoir été contrôlées
par des femmes. Face aux autres
femmes, elles vivent souvent
un sentiment d'injustice lorsque
l'autre gagne, même si ce gain
est réaliste et justifié. De plus,
elles ont souvent senti qu'elles
étaient défavorisées par rapport
aux hommes (père ou frère).
Pratiquement toutes les filles
ont vécu ce sentiment que le
père a plus d'importance qu'elles
aux yeux de la mère, soit par
l'attention que la mère lui porte
soit parce qu'elle voit la mère,
celle qui la dirige, céder devant
le père. En fait, souvent, les
mères contournent les difficultés
pour répondre à leurs intérêts
mais cela, les filles ne sont pas
en mesure de le comprendre.
De plus , en général , e l les
ressentent aussi que la mère
pèse plus lourd qu'elles aux
yeux du père, ne serait-ce qu'à
cause de leurs rapports sexuels. 

Enfin pour de multiples raisons,
les  fi l les  ont  bien souvent
ressenti que pour leur mère et
aussi pour leur père, les fils
avaient un statut spécial. Tout
cela  amène les  femmes à
accorder une position d'im-
portance aux hommes et  en
même temps à  vouloir  leur
prouver leur droit de les évincer.
Bref, face aux hommes, les
femmes se sentent plus de droits
que de devoirs  e t , face aux
femmes, elles se perçoivent
toujours comme victimes, les
autres femmes étant  néces-
sairement les bourreaux puis-
qu'elles contrecarrent leurs
plans et dérangent leurs intérêts.

Les hommes ne sont  pas
exempts de ce genre de biais
dans leurs relations interper-
sonnelles. Mais du fait que le
père est moins présent, moins
directement responsable de

l'éducation quotidienne et que
la société offre aux garçons des
possibi l i tés  différentes, i ls
développeront  dans leurs
rapports avec les gens une autre
dynamique qui, sur le plan de
la gestion, créera d'autres types
de problèmes.

Bien qu ' i l  soi t  essent ie l
d'envisager les difficultés des
femmes afin de pouvoir  les
corriger et les dépasser, il ne
faudrait pas passer sous silence
les forces des femmes gestion-
naires au niveau des relations
interpersonnelles. En effet, en
général, quand les relations
n'en sont pas au point de non
retour, les femmes se montrent
assez disponibles pour com-
prendre le point de vue de l'autre
et  s 'y  adapter, à  condi t ion
qu'elles ne se sentent pas ainsi
perdantes ou évincées. Tant que
l'attitude adoptée à leur égard
ne les place pas en insécurité
face à leur position de force,
les  femmes se  montreront
ouvertes et compréhensives,
prêtes à apprendre et à changer.
Leur point sensible est donc
cette crainte de se sentir et d'être
perçues comme des personnes
de second ordre dont on peut
disposer à sa guise.

Un autre aspect qui complique
les relations de travail entre les
femmes, c'est lorsqu’intervient
la compétition face au pouvoir
exercé sur les hommes. Ceux-
ci vivent ce même problème
avec les femmes face aux autres
hommes. En effet, le condi-
tionnement social qui modèle
les rapports hommes-femmes
accorde à certaines femmes un
pouvoir supérieur à d'autres en
fonction de leur beauté, leur
charme ou leur  sex-appeal .
Lorsque cette variable intervient
en milieu de travail, elle crée
automatiquement des désé-
qui l ibres  qui  ne peuvent
qu'entraîner des réactions et
des  f rustrat ions just i fiées
puisqu 'e l le  crée un jeu de
rapports de force au-delà des
compétences. Par ailleurs, pour
certaines, cette réali té peut
servir d'explication gratifiante
afin de ne pas s'avouer qu'en
fait il s'agit d'une réelle lacune
de leur part sur le plan pro-
fessionnel.

Ainsi pour certaines femmes,
perdre la face devant une autre
femme, c'est reproduire l'infé-
riorité vécue face à la mère
pendant toutes les années de
l'enfance et, pour d'autres, subir
la contestation de femmes, c'est
revivre  la  non confiance
ressentie de la part de la mère
pendant l'enfance. Sur le plan
des relations interpersonnelles,
les  femmes doivent  donc
travai l ler  à  ne plus  se  voir
comme dépendantes et prendre
conscience de leur position
d'adultes devant assumer leur
autonomie autant  dans les
privilèges que dans les incon-
vénients. Il faut bien l'avouer,
l'éducation donnée aux filles
au niveau interpersonnel avait
plutôt tendance à les infantiliser
et à les conserver en dépendance
face aux plus forts.
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Responsabilités 
à prendre

Les femmes aujourd'hui ga-
gneraient  aussi  à  modifier
l'image qu'elles ont de leurs
capacités afin de découvrir leurs
forces et leurs faiblesses réelles.
Pour y arriver il ne faut pas nier
ces  fa iblesses  apprises  e t
inculquées, ni  se croire au-
dessus de celles-ci parce que
nous les avons comprises et
identifiées. Au contraire, nous
devons invest i r  des  effor ts
constants de conscience afin
de contrecarrer ces automa-
tismes et ces convictions qui
entretiennent le rêve de ce que
nous voudrions vivre, mais qui
nous empêche de réaliser ce
que nous pouvons vivre.

Les hommes vivent les mêmes
doutes et les mêmes inquiétudes,
mais, contrairement aux fem-
mes, leur  éducat ion a  mis
l'accent sur la négation de ces
faiblesses. Ils se retrouvent
pour la plupart avec des peurs
à peine camouflées derrière une
carapace de force qui engendre
des inconvénients, des réactions
et donc des correctifs différents.
Heureusement, les changements

apportés  à  l 'éducat ion des
femmes ont en même temps
influencé celle des hommes.
De fait, aujourd'hui les garçons
sont moins contraints à défendre
à tout prix l'image du fort et de
1'inatteignable. Quoique dans
les médias, un immense travail
reste encore à faire quant à la
valorisation du stéréotype du
héros dans les émissions pour
enfants.

En fait, c'est un peu comme si
pour  des  ê t res  en réal i té
semblables, c'est-à-dire tous
les deux à la fois forts et faibles,
on en avait modelé une partie
à ne voir que leurs forces et à
nier leurs faiblesses et l'autre
partie à voir leurs faiblesses
comme des forces et à nier leurs
forces réelles.  En effet , les
garçons sont éduqués à croire
en leur indépendance comme
s ' i ls  é ta ient  exempts  de
dépendance ou du moins
devaient en être exempts. Les
filles grandissent avec l'image
d'une dépendance perpétuelle
qu'elles doivent vivre comme
grat i fiante  puisque cet te
dépendance leur est présentée
comme la preuve de leur valeur

reconnue par les hommes qui
choisissent de les assumer.
Si ces facteurs ne nuisent pas
directement  au t ravai l  des
femmes gestionnaires parce
qu'elles arrivent malgré tout à
prouver leur compétence, il ne
faut pas oublier que c'est à un
prix qui pourrait être moindre.
En effet, cette dynamique héritée
d'un mode de vie où l'homme
et la femme étaient complé-
mentaires plutôt que partenaires
impose aux femmes des conflits
intérieurs qui minent leurs forces
d'action et ralentit leur che-
minement.

Il est généralement admis que
les  femmes sont  plus  per-
fectionnistes, mais moins prêtes
à foncer que les hommes. Cela
peut constituer un problème,
pas pour l'entreprise, mais pour
les femmes gestionnaires elles-
mêmes qui pour en arriver au
même résultat que des hommes
devront se munir de plus de
certitudes qu'eux par un travail
plus complet et plus élaboré.
D’où cette différence peut-elle
provenir ?

La plupart des femmes actuel-
lement gestionnaires ont eu à
assumer à la maison des res-
ponsabilités qu'elles ont perçues
comme des obligations parce
qu'elles voyaient leurs frères
plus libres et parce qu'elles
sentaient leur mère en réaction
face à ces obligations. Donc
d'une part, elles ont développé
plus  que les  garçons une
compétence et  un sens des
responsabilités dès le jeune
âge, mais en parallèle elles en
ont  re t i ré  un sent iment
d'obligation, de soumission, de
non valorisation plus qu'une
confiance d'être capables et
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efficaces. De plus, les tâches
accomplies par les femmes,
quoique très exigeantes, ne
recevaient généralement pas
de gratification sociale parce
que considérées comme des
éléments  de base.  I l  en est
ressort i  une image d 'e l les-
mêmes dévaluée puisqu 'en
pratique elles sont confrontées
à de nombreuses difficultés et
même à des impuissances à
accomplir  correctement les
tâches dont, par ail leurs, la
complexité n'est pas mise en
relief. Ne pensons qu'à la façon
dont on résume le fait d'éduquer
les enfants, d'en prendre soin
sur  les  plans physique et
psychologique, d'assurer leur
développement harmonieux,
d'organiser le roulement quo-
tidien d'une famille et d'une
maison, de voir à l'équilibre
nutritionnel de chacun et de
faire  face aux nombreux
imprévus, etc. Pour englober
toutes ces tâches, on utilise
l'expression «femme au foyer».
N'est-ce pas  un peu bref  e t
réducteur ?

Le fai t  de constater  dans la
pratique ses difficultés à ac-
complir des tâches présentées
souvent comme simplistes peut-
il être responsable du peu de
risques pris par les femmes dans
leur  t ravai l?  D'autre  par t ,
combien de fois par réaction à
cette crainte d'entreprendre,
les femmes n'en viennent-elles
pas à oublier les limites réelles
et à s'engager dans des projets
sans s'assurer de leurs moyens,
pour finir au bout par confirmer
leur soi-disant incapacité? Car
si l'éducation a mis des freins
à leur développement complet,
il ne faudrait pas qu'elles fassent
l'erreur d'adopter les handicaps

des hommes sous prétexte de
se libérer. Il ne faudrait pas
qu'elles passent de cette ten-
dance à se sous-estimer et à
vouloir se ménager, pour opter
pour s'illusionner sur une force
à priori à la mesure de leurs
aspirations et de leurs rêves.

Tâches à accomplir

Les femmes ont  é té  condi-
tionnées à une grande résistance
aux efforts quotidiens et à la
fatigue physique, mais sur le
plan émotionnel  e t  inter-
personnel, leur force face aux
affrontements  n 'a  pas  é té
valorisée parce qu'on voulait
surtout développer leur sen-
sibilité au rapprochement pour
en faire des mères et des femmes
aimantes. Pourtant une mère
doit aussi être déterminée et
une épouse doi t  aussi  ê t re
affi rmat ive.  Sur  le  plan de
l'exercice du pouvoir, elles ont
donc tout particulièrement des
failles à combler par rapport à
l'éducation standard des filles.
Ainsi , ce  qu 'e l les  ont  vécu
jeunes a généralement dévelop-
pé en elles un fort désir de plaire
et d'être aimées et une grande
dépendance à la considération
et à la reconnaissance. Est-ce
conciliable avec la réalité de
l'exercice du pouvoir dans une
entreprise ?  La gestion impli-
que l'équipe.

L'éducation traditionnelle des
femmes ne favorisait pas cette
connaissance de la réalité du
fonct ionnement  en groupe.
Aussi ont-elles à faire un effort
pour intégrer la réalité du non-
contrôle sur l'équipe et sur le
travail effectué, non-contrôle
qui agresse leur côté perfec-
tionniste développé dans des

tâches plutôt individuelles. De
plus, il est difficile pour elles
d'avoir cet esprit, développé
par exemple par le biais des
sports d'équipe, de maintenir
la solidarité et la cohésion dans
le groupe malgré des défections
momentanées. Bien souvent,
étant à la recherche d'un soutien
indéfectible, elles acceptent
difficilement les manques à ce
niveau qu 'e l les  percevront
comme des trahisons.

Enfin, les femmes gestionnaires
doivent apprendre à utiliser les
compétences des autres. Par
conditionnement, elles étaient
plus préparées à travailler à se
faire valoir elles-mêmes pour
être reconnues par un homme
qui serait la clé de leur réussite.
De plus, accepter de diriger
signifie accepter d'affronter
l'insatisfaction et la résistance,
s'exposer aux reproches et aux
critiques, être tolérantes aux
exigences et aux frustrations
et perdre sa naïveté face aux
at tentes  e t  aux intérêts  des
autres. Ayant grandi avec l'idée
qu'elles allaient recevoir si elles
le  méri ta ient , les  femmes
doivent développer leur capacité
de lutter, de combattre et de
bâtir pour avoir. Elles ne doivent
surtout pas céder à considérer
ces efforts comme l'apanage
des hommes. Gagner sa vie,
non seulement  sur  le  plan
économique mais à tous les
niveaux, devrai t  ê t re  aussi
naturel pour les femmes que
pour les hommes. Pourtant,
encore maintenant et même au
niveau économique, lors
d'études auprès de fi l les du
primaire et du secondaire, il
leur  semble tout  naturel  de
croire qu'un homme sera là pour
assumer leur  vie  adul te  e t

No 41 

Femmes d'affaires et affaires de femmes : la gestion de l'entreprise



S
O

C
I

É
T

É
 

Femmes d'affaires et affaires de femmes : la gestion de l'entreprise

32

prendre la relève des parents
qui, jusque là, les assumeront
(Le Devoir, 1986).

En guise de conclusion

Au-delà de l'identité culturelle
et de l'identité sexuelle modelées
de l'extérieur, il devient malaisé
de découvrir et de faire épanouir
son identité personnelle réelle.
Il est tellement plus facile de
se soumettre ou même de se
révolter. Comment favoriser la
coexistence et la cohabitation
des hommes et des femmes en
permettant aux individus d'être
eux-mêmes ?  L'union nécessite-
t-elle une mutilation d'une partie
de soi pour faire une place à
l'autre ou est-il possible que
cette union soit un plus, un ajout
et non un renoncement ? Com-
ment l'autre peut-il devenir un
atout au lieu d'une menace ?
Comment pourrions-nous ap-
prendre de cet autre au lieu de
1'éteindre et de le contrôler ?
Y a-t-il moyen de ne pas céder
ni à notre insécurité ni à notre
volonté  de puissance et  de
réussir à équilibrer les deux ?
Au lieu d'exclure l'autre d'une
partie de la réalité et de nous
y emprisonner, ne pourrions-
nous apprendre ensemble à se
dépasser ?

Philosophiquement, ces ques-
tions aboutissent aisément à un
souhait d'ouverture mais pra-
tiquement, pour dépasser les
conditionnements et les réac-
tions, les hommes et les femmes
doivent accepter de changer. Il
faut accepter, de part et d'autre,
de perdre des privilèges qu'en
fait  nous payons cher, mais
auxquels nous nous sommes
habitués. Il faut assumer les

inconvénients d'une étape de
transition où il nous semble
perdre sur tous les tableaux. Il
faut éliminer les réactions à un
passé bien qu'il soit encore très
présent.  I l faut cesser de se
méfier de l'autre et nous ajuster
nous-mêmes, dans nos com-
portements, aux objectifs de
changement que nous pour-
suivons. Il faut voir lucidement
les  fa i l les  la issées  par  une
éducat ion qui  nous fermait
l'accès à l'éventail réel de nos
possibilités.

Les nouvel les  générat ions
devront assumer les contrecoups
de nos tâtonnements et de nos
hésitations. Un souci d'honnêteté
et de neutralité de notre part
contribuera à leur éviter des
erreurs. Comment éviter que
les femmes se sentent écartelées
entre leur vie familiale et leur
vie  professionnel le?  Est- i l
possible de rendre les relations
de travail efficaces au lieu de
les vivre comme des embûches
à l 'act ion qui , à  la longue,
favorisent  la  machine au
détriment de 1'employé ? Ces
interrogations appellent à la
réflexion afin de mieux adapter
nos actions. ■
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