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A Tokyo, en 2021, les préparatifs des Jeux olympiques, dont la date a été reportée,
battent leur plein. Conformément au code de gouvernance japonais, le comité
d’organisation a annoncé son objectif d'atteindre une représentation de 40 % de
femmes parmi les membres de son conseil d’administration. Le comité est dirigé
par un ancien Premier ministre japonais, Yoshiro Mori. Interrogé sur cet objectif,
M. Mori a exprimé ses réserves quant a I'augmentation de la représentation des
femmes, déclarant que le ministére japonais de I'Education avait fait pression pour
que le comité se conforme aux directives officielles. Il s’est inquiété de l'efficacité
des réunions du conseil d’administration auxquelles participent de nombreuses
femmes, affirmant qu’elles « prennent beaucoup de temps » et que les femmes
cadres ont « du mal a terminer », attribuant cette situation a ce qu'il percoit comme
une « compétitivité excessive » entre les femmes (Elsesser, 2021).

Ces déclarations publiques ont fait l’objet de critiques considérables, ce qui
a conduit a la démission forcée de M. Mori en tant que président du comité d’or-
ganisation des Jeux olympiques de Tokyo. Bien que cet incident ait suscité a une
grande attention médiatique, de telles remarques a 'emporte-piéce sur les femmes et
d’autres personnes dirigeantes issues de groupes minoritaires ne sont pas rares et sont
souvent tolérées (voir le chapitre 4). Cet exemple met en lumiére 'un des défis majeurs
auxquels sont confrontées les personnes issues de groupes minoritaires lorsquelles
tentent d’accéder a des postes de direction : elles ne sont pas per¢ues comme étant
appropriées pour des postes de direction, se heurtent a des réactions négatives (voir le
chapitre 3) et sont décrites comme possédant des traits indésirables pour la fonction,

1 Ce chapitre a d'abord été rédigé en anglais, puis a été soumis a une revue par les pairs en anglais avant
d'étre finalisé en francais par les auteur-rices.
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notamment des comportements préjudiciables, tels quune « compétitivité excessive »
(voir le chapitre 8). Mais pourquoi ces perceptions sont-elles si répandues et comment
influencent-elles la représentation de ces personnes aux postes de direction ?

Ce chapitre commence par mettre en lumiére la maniére dont les gens se forgent des
perceptions et portent des jugements sur les autres a travers le prisme des stéréotypes*.
En outre, il se penche sur les attentes des individus en matiére de roles sociaux tels que le
leadership. Les stéréotypes qui pesent sur les membres de groupes sociaux et les attentes
a’égard des personnes dirigeantes faconnent la perception des candidat-es jugé-es
aptes a occuper des postes de direction. En examinant les mécanismes psychosociaux,
nous mettons en évidence la maniére dont ces idées précongues ont un impact sur les
trajectoires professionnelles des personnes, en influengant la promotion ou 'embauche
des candidat-es en fonction de leur appartenance a des groupes sociaux. Ces méca-
nismes, qui seront développés et contextualisés dans les chapitres 3 a 8, permettent de
comprendre pourquoi les personnes issues de groupes minoritaires rencontrent des
obstacles de taille, aux contours particuliers, dans leur parcours visant ’accés a des
postes de direction. Enfin, nous examinons comment les stéréotypes et les attentes
en matiére de leadership peuvent et doivent étre remis en question afin d’éliminer les
entraves a 'avancement professionnel des candidat-es issu-es de groupes minoritaires.
Bien que notre objectif soit d’aborder la question des candidat-es issu-es de groupes
minoritaires de maniére générale, il est important de mentionner que la plupart des
recherches existantes se concentrent sur le genre. Par conséquent, de nombreux cadres
théoriques et exemples présentés dans ce chapitre se rapportent a la catégorie de genre.

Que sont les stéréotypes et pourquoi
influencent-ils nos jugements ?

Laffirmation de M. Mori selon laquelle les femmes seraient plus bavardes que les
hommes pendant les réunions du conseil d’administration sappuie sur des stéréo-
types de genre persistants (Hentschel et al., 2019). D'une part, ces stéréotypes ont une
connotation positive, puisqu’ils décrivent les femmes comme étant plus enclines a
engager une conversation ou a communiquer que les hommes. Mais, d’autre part, ils
dépeignent négativement les femmes comme ayant une certaine prédisposition au conflit
(chapitre 8). Les stéréotypes sont des notions rigides et simplifiées de maniére extréme
concernant les attitudes et les comportements jugés normaux et appropriés pour les
individus d’un groupe spécifique (par exemple, basé sur le genre, la nationalité ou I’age)
dans un contexte culturel donné (Bosak et Eagly, 2014 ; Ellemers, 2018). « La stéréoty-
pisation réduit, essentialise, naturalise et fixe la “différence” » (Hall, 1997 : 257-258),
comme si des faits biologiques déterminaient des différences entre les individus, servant
ainsi de cause et de justification pour I'attribution de caractéristiques psychologiques
divergentes aux membres de différentes catégories sociales. Ces « croyances partagées »
que les individus détiennent sur les membres de groupes peuvent servir de raccourcis
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cognitifs (Macrae et al., 1994). La catégorisation des personnes fournit une grille de
lecture aux individus, leur mettant a disposition des informations qu’ils n’auraient pas
autrement, ce qui peut faciliter la navigation dans les situations sociales. La catégorisa-
tion devient si automatique qu’elle faconne la maniére dont nous percevons et traitons
les autres sans nous en rendre compte (Devine, 1989). Nous nous appuyons sur des
catégories en permanence. Par exemple, seriez-vous disposé-e & embaucher un enfant
de huit ans pour un réle de direction ? La réponse est probablement négative, car, sans
méme prendre en compte des éléments personnels de la personne, vous avez appris que
les enfants ne sont généralement pas aptes a ce type de fonction.

Les stéréotypes peuvent s’aligner sur les différences observables entre les groupes,
mais ils ont tendance a les exagérer et a les simplifier a extréme (Hall, 1997). Par
exemple, §’il existe une différence au niveau de la taille moyenne des hommes et des
femmes, elle varie considérablement en fonction de divers facteurs environnementaux
(Silventoinen, 2003). En outre, les différences psychologiques qui sont observées entre
les groupes sociaux sont généralement trés faibles. Notamment, le stéréotype selon
lequel les femmes sont mauvaises en mathématiques persiste malgré les preuves que
la différence de performance en mathématiques entre les genres est beaucoup plus
faible que la diftérence de taille entre les hommes et les femmes, de l'ordre de dix fois
plus faible. La variation des performances en mathématiques au sein d’un groupe
d’hommes ou d’un groupe de femmes tend a étre beaucoup plus large que la différence
entre ces groupes (Hyde, 2014). Cette tendance se vérifie pour de nombreuses variables
psychologiques lorsque 'on compare les hommes et les femmes, ce qui suggere que les
individus de genre différent sont davantage semblables que différents (voir la figure 1).
Sans méme entrer dans une réflexion quant aux causes de ces différences (dont on sait
quelles sont, au moins en grande partie, le fruit d’une socialisation genrée ; Hyde,
2007), cette constatation souligne que I’évaluation des traits, des comportements
ou des capacités d’un individu, comme l'aptitude aux mathématiques, uniquement
sur la base du genre ou d’autres catégories sociales est susceptible de conduire a de
nombreuses erreurs d’appréciation.

Figure 1. La différence de genre au niveau d'une variable psychologique hypothétique

Hommes
Femmes

Remarque. Le graphique
représente deux distributions
normales qui sécartent

de 0,2 écart-type (d=0,2), ce
qui correspond a une petite
différence entre les genres.
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Malgré ces considérations, les stéréotypes peuvent faconner les attitudes des
gens, qui a leur tour exercent une influence sur les comportements. Par exemple, les
enseignant-es peuvent sattendre a ce que les filles obtiennent de moins bons résultats
en mathématiques que les garcons, ce qui peut affecter leur comportement envers
les éleves, se manifestant par un traitement moins favorable et moins encourageant,
ou par des évaluations de performance biaisées (voir Ellemers, 2018). Cela a a son
tour un impact sur la motivation et les performances des filles en mathématiques,
ce qui les conduit a réduire leurs efforts pour exceller. Ce cercle vicieux renforce le
traitement biaisé et alimente le stéréotype (Okonofua et al., 2016). Le processus par
lequel les stéréotypes d’un individu fagonnent son propre comportement est nommé
autostéréotypisation* (voir le chapitre 7). Pour les personnes appartenant a des
groupes stigmatisés, C’est-a-dire d’un faible statut social* et d’un faible pouvoir, les
attentes fondées sur les stéréotypes peuvent faconner leur perception de soi (Spencer
et al., 2016). Par exemple, les filles peuvent intérioriser la croyance quelles ne sont pas
douées pour les mathématiques, ce qui affecte leurs comportements (par exemple, le
temps passé a étudier pour les examens de mathématiques) et leurs aspirations (par
exemple, un intérét moindre pour les carrieres liées aux professions STIM (science,
technologie, ingénierie et mathématiques ; voir également le chapitre 5). Ainsi, les
stéréotypes (élément cognitif et partagé), les attitudes (élément affectif et personnel)
et les comportements interagissent et se renforcent mutuellement.

Ces mécanismes rendent encore plus difficile la remise en question du fondement
des stéréotypes. En outre, il peut étre difficile de reconnaitre les stéréotypes nuisibles.
Par exemple, le stéréotype selon lequel les personnes noires sont naturellement athlé-
tiques et quelles ont « le rythme dans la peau » peut sembler positif a premiere vue.
Cependant, il renforce des stéréotypes plus nocifs, comme I’idée que les personnes
noires sont moins compétentes ou intelligentes. Les stéréotypes présentent souvent
une ambivalence, mélant des éléments positifs et négatifs, et le fait de mettre I'accent
sur les stéréotypes positifs et socialement acceptables peut masquer les connotations
négatives. Ces stéréotypes sur les qualités athlétiques et musicales peuvent, indirec-
tement, justifier I'exclusion de ces individus des postes a hautes responsabilités parce
qu’ils ne sont pas percus comme ayant les qualités nécessaires a ce genre de fonctions.

Ainsi, si les stéréotypes peuvent comporter des aspects positifs et négatifs, ils ne
sont pas acquis de maniére neutre, mais découlent des hiérarchies sociales existantes
et servent a les maintenir (Yzerbyt et al., 2005). Cela devient particuliérement évident
lorsqu’on considére que les stéréotypes peuvent différer selon les contextes culturels.
Par exemple, aux Etats-Unis, les femmes sont généralement associées a des traits plus
collectivistes, tandis que les traits individualistes — plus proches des valeurs fonda-
mentales américaines - sont attribués aux hommes. En revanche, en Corée du Sud, les
traits collectivistes s’alignent davantage avec les valeurs fondamentales de la société,
entrainant une inversion de ce modeéle (Cuddy et al., 2015). Ces différences culturelles
dans le contenu des stéréotypes soulignent un point important : ce n'est pas toujours
le contenu des stéréotypes en lui-méme qui a de 'importance, mais plutdt ce que
ces stéréotypes représentent en termes de relations de pouvoir et de statut. On peut
attribuer aux hommes des traits per¢us comme plus centraux aux valeurs sociétales,
méme si ces valeurs peuvent différer d’'une culture a l'autre.
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De plus, ces idées sont souvent défendues et renforcées par des croyances essen-
tialistes sur les différences fondamentales entre les groupes sociaux, ce qui les rend
difficiles a contester & un niveau superficiel. Des raisonnements biologiques sont
fréquemment utilisés pour exclure certains groupes de la société des activités et événe-
ments considérés comme réservés a celles et ceux qui sont en position de pouvoir.
Par exemple, les femmes n'ont été officiellement autorisées a courir le marathon de
Boston qu’a partir de 1972. Avant cela, la croyance selon laquelle 'utérus des femmes
risquait de tomber si elles faisaient de I’exercice était trés répandue (Kotecha, 2021).
Par conséquent, ces processus contribuent a entretenir les stéréotypes, leur permettant
de persister malgré leur manque de légitimité (Judd et Park, 1993). Le tableau 1 offre
un aper¢u des principaux enseignements sur les stéréotypes.

Tableau 1. Principaux enseignements sur les stéréotypes

> Les stéréotypes peuvent parfois sembler neutres et ne sont pas toujours manifestement négatifs ou
positifs. Leur valeur dépend de la maniére dont nous les appliquons dans un contexte précis.

> Il est essentiel de comprendre leur origine : les stéréotypes reposent souvent sur un besoin de Iégitimer
une hiérarchie sociale, ce qui conduit a une essentialisation des différences entre les groupes.

> Les stéréotypes ne sont pas toujours infondés. Cependant, méme dans ces cas, I'hétérogénéité au sein d'un
méme groupe dépasse largement les différences observées entre les groupes.

Contenu des stéréotypes et attentes sociales

Un certain nombre de théories en psychologie sociale expliquent la maniére avec
laquelle les individus se forgent des impressions & propos d’autrui (Abele et al., 2021).
Les recherches empiriques suggerent que les évaluations sociales sont basées sur deux
dimensions fondamentales : « progresser dans la hiérarchie » (en anglais « getting
ahead », incarné par I’'agentisme* et la compétence) et « s'entendre avec les autres »
(en anglais « getting along », caractérisé par la communalité*, la chaleur, la moralité
et la sociabilité). Les jugements sur ces dimensions se produisent automatiquement
lorsque nous rencontrons quelqu’un pour la premiére fois et guident la facon dont nous
percevons les individus et les différents groupes.

Le Stereotype Content Model (SCM) de Susan Fiske et ses collegues (2002) est
un exemple de théorie qui illustre cette conceptualisation. Selon le SCM, les stéréo-
types concernant différents groupes sociaux, y compris les catégories de genre ou
les groupes ethniques, raciaux et issus de 'immigration (ERI*), sont basés sur la
chaleur (« warmth ») et la compétence qui leur sont attribuées (Cuddy et al., 2008).
Par exemple, lorsque nous observons une personne ou un groupe, nous évaluons leur
degré de chaleur, ce qui donne une indication sur leurs intentions, nous aidant ainsi
a déterminer s’iels sont avec ou contre nous. En méme temps, nous évaluons leur
compétence pour déterminer leur capacité & mettre en acte ces intentions, que ce soit
pour nous aider ou pour s'opposer a nous (Fiske, 2015).
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Dans des études a grande échelle, des personnes d’horizons divers ont été chargées
d’évaluer des groupes en fonction de leur chaleur et de leur compétence (Fiske, 2015).
Dans ces questionnaires, les participant-es sont invité-es a évaluer les groupes sur
la base d’une série de traits. Les traits associés a la chaleur comprennent aimable,
sinceére, chaleureux-se et bienveillant-e, tandis que les traits liés a la compétence incluent
compétent-e, confiant-e, compétitif-ve et indépendant-e. Dans de nombreux cas, les
participant-es évaluent les groupes selon la maniére dont ils pensent que ces groupes
sont généralement percus par les autres, plutét quen fonction de leurs croyances
personnelles. La décision de formuler la question de cette maniére découle de plusieurs
préoccupations. Tout d’abord, dans ce type de questionnaire, les personnes interrogées
risquent de ne pas donner des réponses honnétes en raison d’un biais de désirabilité
sociale (Cest-a-dire ce quelles pensent qu’il est socialement acceptable d’exprimer).
Deuxiémement, cette approche aide les chercheur-ses & comprendre la perception
quont les participant-es des normes sociales* dominantes (ce que les gens croient
que les autres pensent et font), car les normes sociales peuvent exercer une grande
influence sur la formation et Iexpression des attitudes.

Les études utilisant ces méthodes ont montré que 'image de la « femme typique »
est souvent caractérisée par des stéréotypes mixtes*, a savoir des aspects positifs
(comme le fait d’avoir de bonnes capacités relationnelles* et d’étre chaleureuse) et
des aspects négatifs (comme une moindre compétence). De ce fait, cette image peut
susciter de la sympathie ou méme de la pitié (Eckes, 2002). Des données récentes
suggerent que les femmes sont aujourd’hui considérées comme plus compétentes, mais
toujours moins agentiques* et plus relationnelles que les hommes (Eagly et al., 2020).
L'image de '« homme typique », au contraire, est caractérisée par un ensemble de
stéréotypes mixtes inversés. Etant percu comme trés compétent mais peu chaleureux,
il peut susciter des sentiments de jalousie (Eckes, 2002). Ce schéma est similaire au
prototype des Asiatiques et des Juifves observé aux Etats-Unis (Cuddy et al., 2008). Le
SCM est un exemple de la maniére dont ces deux dimensions de la cognition sociale
- « progresser dans la hiérarchie » et « sentendre avec les autres » — influencent les
perceptions, les sentiments et les comportements a I’égard de différents groupes.
Toutefois, le contenu des stéréotypes n’est pas toujours mixte et peut dépendre de
la culture (Cuddy et al., 2015). La recherche a montré que d’autres concepts que la
chaleur et la compétence peuvent constituer des dimensions fondamentales de la
perception sociale (Abele et al., 2021).

Apreés avoir exploré la maniere dont les gens se percoivent et per¢oivent autrui,
examinons l'origine des stéréotypes. Dans les recherches portant sur les expériences
liées au genre, la théorie des rdles sociaux, telle quelle a été introduite par Alice Eagly,
fournit un cadre important, suggérant que les stéréotypes liés au genre émergent de la
division sociétale du travail (Eagly et Karau, 2002). Dans les sociétés postindustrielles,
les hommes sont plus susceptibles que les femmes d’étre employés, en particulier
a des postes d’autorité. En revanche, les femmes sont plus susceptibles d’assumer
des roles de porteuses de soins dans le cadre tant domestique que professionnel. Les
gens observent les comportements dans ces roles et développent des croyances sur
les roles de genre, qui se refletent dans les stéréotypes de genre, dans la mesure ot ils
déduisent que les hommes et les femmes ont des dispositions qui correspondent aux
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roles typiques des genres (Hoffman et Hurst, 1990). Ainsi, les perceptions des hommes
et des femmes s’'opposent souvent, chaque genre étant censé posséder des qualités
dont l’autre est dépourvu. La théorie des roles sociaux peut étre appliquée au-dela du
genre a différents groupes sociaux et roles professionnels (voir Koenig et Eagly, 2014).

Les stéréotypes ne décrivent pas seulement les caractéristiques percues, mais ils
prescrivent également les attentes de la société quant a la maniére dont les membres
du groupe devraient, ou ne devraient pas, se comporter (voir le chapitre 3 pour une
explication détaillée). Certain-es chercheur-ses suggérent que 'aspect prescriptif des
stéréotypes de genre est plus prononcé que pour d’autres stéréotypes, tels que ceux
liés aux groupes ERI (Fiske et Stevens, 1993). Par conséquent, lorsque des individus
s’écartent des normes établies, cela peut susciter un malaise ou un sentiment de
menace chez les autres, provoquant ainsi des réactions hostiles (voir les chapitres 3
et 4). Ainsi, les aspects descriptifs (comment les gens sont) et prescriptifs (comment
les gens doivent étre) des stéréotypes affectent la maniére dont les candidat-es sont
jugé-es pour différents emplois et peuvent maintenir en place les systémes sociaux
existants, dans lesquels différents groupes ont des roles et des niveaux de pouvoir
spécifiques (Eagly et Koenig, 2021). La section suivante examinera la maniére dont
les candidat-es sont évalué-es et comment ces mécanismes maintiennent les systémes
sociaux existants dans le contexte des fonctions de direction.

Comment les personnes aux postes
de direction issues de différents groupes
sociaux sont-elles évaluées ?

Voici une énigme relativement populaire. Prenez le temps d’y réfléchir avant de
passer a la réponse qui suit.

Un pére et son fils sont victimes d’un terrible accident de voiture qui tue le pére.
Le fils est transporté d’urgence a I’hdpital ; alors qu’il est sur le point de passer
sous le bistouri, le chirurgien déclare : « Je ne peux pas lopérer - ce garcon est
mon fils ! » Qui est cette personne ?

Si vous ne connaissez pas cette énigme, la question pourrait vous laisser perplexe.
Si certaines personnes pensent que le chirurgien est le second pére homosexuel du
gargon, la majorité des gens n'envisagent pas que le chirurgien puisse étre la mere du
garcon (Belle et al., 2021).

Cela s’explique par le fait que les gens ont des croyances implicites sur les différents
roles sociaux, tels que les chirurgiens. Il est vrai qu'en frangais, ’énigme comporte un
biais, puisqu’il serait tout a fait possible (et avisé) d’utiliser le terme « chirurgienne »
pour désigner la personne. Le terme « chirurgien » peut ainsi suggérer qu’il ne peut
s’agir que d'un homme. Mais en 2025, il est encore largement répandu en France dans
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le contexte médical de se référer a « un docteur » ou, a I’école, a « un professeur »,
méme si la personne est une femme. De plus, il est important de préciser que les
résultats décrits ont été observés lorsque I’énigme est posée en anglais, langue pour
laquelle il n’existe pas de forme genrée pour les noms communs (« surgeon » sapplique
autant aux hommes qu'aux femmes ; voir le chapitre 6 pour une réflexion autour du
langage genré).

Le prototype de leadership

Le mécanisme illustré par I’énigme sapplique également aux leaders : les individus
ont en téte une image spécifique d’un-e bon-ne leader, déterminée par la manieére dont
cette personne devrait se comporter et par ce dont elle devrait avoir l’air. Ainsi, le
leadership est souvent considéré comme une qualité réservée a certaines personnes
ayant des compétences et des talents particuliers. Certain-es psychologues quali-
fient ces idées de théories implicites* du leadership, qui se développent et persistent
grace a l'observation de modéles dans le milieu environnant (Lord et al., 2001). Par
exemple, les gens associent les traits agentiques, tels que la compétitivité, la force et
la domination, a un leadership efficace. Lune des explications possibles de ce lien
est la prédominance historique des hommes dans les roles de direction, ce qui rend
difficile la séparation des traits de leadership de ceux qui sont typiquement associés
aux hommes (Eagly et Karau, 2002).

Dans I'histoire occidentale postindustrielle, le leadership a été principalement
représenté par des hommes blancs hétérosexuels d’age moyen, en raison des structures
sociales (Ridgeway, 2003). Cette hypervisibilité a influencé la maniére dont les gens
congoivent le leadership, de sorte que la société associe certains groupes d’hommes
au prototype du leader (Koenig et al., 2011). Ceux qui ne correspondent pas a cette
image sont considérés comme moins aptes a exercer des fonctions de direction. Dans
le domaine du management, Virginia Schein (1973) décrit I'alignement entre le réle
de manager et les hommes par I'association « penser manager, penser homme* » (en
anglais « think manager, think male* »). Les femmes, en revanche, sont considérées
comme plus aptes a jouer des rdles de subordonnées, a suivre les ordres et a aider les
autres, une association connue sous le nom de « penser suiveuse, penser femme » (en
anglais « think follower, think female » ; Braun et al., 2017). Ces croyances se retrouvent
dans différents domaines et n’ont diminué que lentement au fil du temps. Par exemple,
les hommes sont toujours percus comme plus aptes que les femmes a exercer des
fonctions politiques (Holman, 2023) et scientifiques (Nett ef al., 2022).

Le prototype de la personne dirigeante n'est pas seulement une question de genre.
La prototypicité peut également étre déterminée par Pappartenance a un groupe ERI
(Petsko et Rosette, 2023), I’age (Krings et al., 2011), I'orientation sexuelle (Morton,
2017), le poids corporel (Merritt et Lynch, 2023) et d’autres catégories sociales, ainsi
que par I'intersectionnalité* de ces catégories. Par exemple, les femmes appartenant a
différents groupes ERI sont confrontées a des défis divers parce quelles sont associées
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a des stéréotypes distincts. Aux Etats-Unis, des études ont par exemple révélé que, si
les femmes noires sont considérées comme dominantes mais non compétentes, les
femmes d’origine asiatique sont percues comme compétentes mais passives, tandis
que les femmes blanches sont considérées comme relationnelles sans étre pergues
comme particulierement dominantes ni compétentes (Rosette et al., 2016). De fagon
similaire et toujours dans le contexte américain, une recherche récente a pu montrer
que le phénomeéne « penser manager, penser homme » s’applique principalement a
une cible blanche, ot les hommes sont per¢us comme aussi compétents et stirs d’eux
que les managers, mais ou les femmes sont jugées comme ayant moins ces traits
(Adjei Boateng et Heilman, 2024). Par contre, les cibles noires (hommes et femmes)
étaient percues comme moins compétent-es mais aussi stir-es d’elleux, et les cibles
asiatiques comme aussi compétent-es mais moins str-es d’elleux, en comparaison des
managers en réussite. Par conséquent, les femmes issues de différents groupes ERI
rencontrent des obstacles et des réactions distincts dans leurs roles de leadership (voir
également Livingston et al., 2012). Ces théories implicites profondément ancrées sur
les dirigeant-es et les stéréotypes sur les différents groupes sociaux influencent les
décisions relatives au personnel et a la carriére des individus (voir les chapitres 5 et 6)
et maintiennent en place des barriéres qui compliquent la tiche des personnes issues
de la diversité dans leur parcours vers des postes de direction.

Limpact des stéréotypes sur les membres
de groupes minoritaires

Le plafond de verre* est une métaphore qui a été élaborée, a 'origine, dans le
contexte de ’'avancement professionnel des femmes et qui représente les obstacles
subtils qui se dressent sur le parcours des personnes qui n’incarnent pas le prototype
de leadership traditionnel (Powell et Butterfield, 2015). Il symbolise les barriéres
invisibles mais tangibles qui empéchent les candidat-es non conformes au prototype
d’accéder a des postes de pouvoir. Afin de rendre compte de la spécificité des obstacles
que peuvent rencontrer les personnes appartenant a d’autres groupes minoritaires,
les chercheur-ses et les journalistes ont introduit d’autres métaphores. Par exemple,
le plafond de bambou* fait référence aux obstacles rencontrés par les personnes
américaines d’origine asiatique, le plafond de béton* décrit les barrieres rencontrées
par les femmes également membres de groupes minoritaires ERI et le plafond de
toile se rapporte aux défis rencontrés par les réfugiés. Voyons a quoi ressemblent ces
obstacles en fonction du genre et de origine ERI et examinons comment ils entravent
la progression de la carriére.

Nous avons évoqué les stéréotypes concernant les groupes sociaux et les théories
implicites sur le leadership, en soulignant que les membres de certains groupes sont
considérés comme plus aptes a exercer des fonctions de direction que d’autres. Par
conséquent, les biais fondés sur le genre et le statut ERI sont omniprésents dans les
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processus de sélection, de recrutement et de promotion des employé-es. Dans de
nombreux contextes professionnels, les hommes blancs sont préférés aux candidates
femmes (Koch et al., 2015) ou aux personnes issues de minorités* ERI (Quillian et al.,
2017).

Par exemple, Adamovic et Leibbrandt (2023) ont mené une expérience sur
le terrain dans les grandes villes australiennes en 2018 et 2019. Ils ont soumis des
demandes d’emploi fictives répondant a des offres d’emploi réelles émanant de diverses
organisations sur des sites web de recherche d’emploi. Les noms figurant sur les CV
fictifs ont été choisis pour avoir une consonance en lien avec la langue de cinq appar-
tenances ERI minoritaires différentes (aborigéne et insulaire du détroit de Torres,
arabe, chinoise, indienne et grecque), ainsi que d’autres noms a consonance anglaise
suggérant une origine majoritaire ERI. L'étude a révélé que les candidat-es dont le
nom n’était pas anglais recevaient 57,4 % de réponses positives en moins pour les
postes de direction que ceux dont le nom était anglais, alors méme qu’iels possédaient
des qualifications identiques. L'écart était encore plus prononcé lorsque les postes
impliquaient une interaction avec les client-es. Pour les postes n’impliquant pas une
fonction de direction, la disparité était plus faible, méme si elle restait importante
(45,3 %). Une telle dynamique discriminatoire peut contribuer a ce que les candidat-es
issu-es de groupes minoritaires restent bloqué-es a des postes de niveau moyen ou
inférieur, perpétuant ainsi les stéréotypes selon lesquels iels ne sont pas aptes & occuper
des postes de direction ou manquent d’ambition pour occuper de tels postes.

Dans leurs efforts pour franchir ces barriéres et accéder a des postes de direction,
les candidat-es issu-es des groupes minoritaires sont confronté-es a un autre défi.
Examinons cette question a partir de I'exemple des femmes : pour réussir a occuper
des postes de direction, une fonction traditionnellement associée aux hommes, elles
doivent agir d’'une maniére qui s’écarte des attentes stéréotypiques qui portent sur le
comportement des femmes (stéréotypes prescriptifs). Il en résulte un manque d’adé-
quation entre les attentes de la société sur la maniére dont les femmes devraient se
comporter et les traits et comportements manifestés par les femmes occupant des
postes de direction (Lack-of-Fit Model, Heilman et al., 1995). Ce manque d’adé-
quation déclenche souvent de la désapprobation, entrainant ainsi des sanctions
professionnelles pour les candidates. La littérature a montré & maintes reprises que
les femmes dirigeantes sont moins appréciées que les hommes dirigeants, que leurs
réalisations sont discréditées et que leurs performances sont dévalorisées (phénomeéne
de backlash*, abordé au chapitre 3). Dans le méme temps, les femmes elles-mémes
peuvent s’abstenir de négocier des promotions ou de postuler a des postes de direction,
notamment par crainte de subir des réactions négatives (voir le chapitre 5).

Certains membres de groupes sociaux, tels que les femmes et les membres de
groupes minoritaires ERI, rencontrent souvent plus de difficultés dans leur progres-
sion professionnelle que, respectivement, les hommes et les membres des groupes
majoritaires ERI, en particulier dans les domaines qui favorisent les traits typiquement
associés a ces derniers groupes. Mais qu'en est-il des professions traditionnellement
liées & un ensemble de traits moins stéréotypiques des groupes majoritaires ? A la
surprise générale, méme dans les cas ou les femmes et les traits féminins sont prédo-
minants, nous rencontrons un phénomene connu sous le nom d’ascenseur de verre
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ou d’escalator de verre : un ensemble de facteurs invisibles qui facilitent I'avancement
professionnel des hommes dans des domaines traditionnellement dominés par les
femmes (Williams, 1992). Les hommes employés dans des domaines tels que les
soins infirmiers, ’'enseignement primaire ou le travail social peuvent se heurter a
des préjugés, tels que des croyances sur leur sexualité ou leur manque de réussite.
Néanmoins, ils connaissent généralement une progression de carriére plus aisée que
les femmes (Williams, 2023). Il convient toutefois de noter que ’escalator de verre ne
semble profiter quaux hommes qui n’appartiennent pas a un groupe minoritaire ERI
(Wingfield, 2009).

Faire tomber les barriéres et repenser
le prototype de leadership

Nous nous engageons d favoriser un environnement de travail inclusif et
diversifié. En tant qu'organisation employeuse souscrivant au principe de I’égalité
des chances, nous valorisons et embrassons les perspectives, les parcours et les
talents de chaque individu.

Qui n’a jamais vu de telles déclarations sur la diversité dans des offres d’emploi ?
La reconnaissance des préjugés et de la discrimination dans les décisions relatives
au personnel a suscité un élan de changement au sein des organisations. Les mouve-
ments sociaux et les réformes juridiques des derniéres décennies ont fait progresser
la diversité dans les organisations, reflétant un engagement plus large en faveur de
la création d’environnements diversifiés et inclusifs (voir également le chapitre 11).

Si des métaphores, telles que celle du plafond de verre, suggerent que les personnes
issues de groupes minoritaires sont confrontées a des obstacles insurmontables pour
accéder a des postes de direction, elles ne semblent pas rendre compte de la réalité
actuelle, du moins pour certains groupes sociaux. Conscient-es de I'interaction entre
progres et défis, des chercheur-ses ont proposé d’utiliser la métaphore des labyrinthes*
pour décrire les carrieres des femmes en particulier (par exemple, Carli et Eagly, 2016).
Les labyrinthes traduisent plus précisément la myriade d’obstacles quelles rencontrent
et la difficulté d’atteindre leurs objectifs. Ils suggérent également que les femmes
peuvent accéder a des postes de direction malgré ces difficultés. Jusqu’a présent,
la métaphore des labyrinthes n’a pas été largement appliquée a d’autres groupes
minoritaires dans la littérature, ce qui souligne que, pour de nombreux groupes, la
métaphore du plafond de verre reste plus pertinente. Par exemple, aux Etats-Unis, la
représentation des personnes américaines d’origine asiatique, des Hispaniques et des
Latino-Américains aux postes de PDG* des grandes entreprises a connu une nette
tendance a la hausse au cours des deux dernieres décennies. Toutefois, les chiffres
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sont restés faibles et stables pour les candidat-es africain-es-américain-es et noir-es, et
de nombreuses diftérences spécifiques a chaque pays subsistent dans la représentation
des femmes et des minorités ERI (Kurt, 2024).

Tout en reconnaissant les progrés réalisés par certains groupes au cours des
derniéres décennies, nous recommandons une certaine prudence face a un optimisme
excessif, car les progrés ne sont pas linéaires. I'élan en faveur de I’égalité des genres
et de la diversité des genres dans les conseils d’administration a ralenti au cours des
deux derniéres décennies (England et al., 2020 ; Geletkanycz, 2020), et de nombreuses
organisations luttent encore pour traiter efficacement les questions liées a la diversité.
Malgré les promesses publiques d’atteindre les objectifs de diversité, d’équité et d’in-
clusion* (DEI), 'absence de changements structurels tangibles souléve des doutes
quant a la sincérité et a 'efficacité de ces engagements. Il se peut que certaines organi-
sations ne parviennent pas a traduire leurs aspirations en actions (phénomeéne abordé
au chapitre 11), ce qui entrave la réalisation de véritables progreés (Caleo et Heilman,
2019 ; Kraus et al., 2022).

Il reste urgent de poursuivre les efforts pour cultiver un paysage de leadership
équitable et inclusif. Lenvironnement professionnel joue un réle important dans la
formation des croyances implicites. L’évaluation des candidat-es issu-es de groupes
minoritaires pourrait potentiellement évoluer a mesure que des individus plus diver-
sifiés accedent a des postes de direction. La théorie des rdles sociaux suggere que les
stéréotypes (de genre) émergent de la division des tiches au sein d’une société. Par
conséquent, les stéréotypes devraient évoluer a mesure que des individus diversifiés
sont davantage représentés dans les différents roles de la société (Bosak et al., 2018 ;
Eagly et Koenig, 2021). Dans le domaine du leadership, cela suggére qu'un acces
accru aux postes de direction pour les personnes issues de la diversité influencerait
les perceptions que 'on a de ces groupes. Dans le méme temps, nous pourrions assister
a une évolution de ce que les gens pensent étre un-e bon-ne leader et de ce qu’ils
attendent des personnes qui investissent cette fonction.

Une mise en garde s’impose toutefois : il ne suffit pas d’atteindre la parité
numérique pour changer le fonctionnement des lieux de travail (voir les chapitres
7, 8 et 11). Comme nous ’avons vu, les stéréotypes ne découlent pas uniquement
d’observations, mais servent également a maintenir l'ordre social existant. Par consé-
quent, les efforts visant a améliorer la représentation des femmes ou des minorités ERI
parmi les leaders doivent saccompagner d’une sensibilisation aux dynamiques inter-
groupes (Cest-a-dire les interactions, les relations et les processus qui se produisent
entre différents groupes de personnes) et a 'importance de remettre en question
les stéréotypes. Cela signifie qu’il est nécessaire de mieux reconnaitre et de mieux
comprendre les mécanismes sociaux et psychologiques qui influencent les choix des
décideur-ses (chapitres 3 et 7) et des candidat-es (chapitres 5 et 6) et qui entravent
’égalité des chances pour les individus issus de divers groupes sociaux (Ellemers
et al., 2012). Enfin, ces progres devraient s'accompagner d’une mise a jour, fondée sur
des données empiriques, de la maniére dont nous définissons et comprenons le role
de leader (Haslam et al., 2024).
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Les dirigeant-es guident toujours un groupe particulier 8 un moment précis, ce
qui signifie que l'efficacité du leadership est toujours liée au contexte unique du groupe
(Haslam et Reicher, 2016). La littérature scientifique des années 1960 soulignait déja
que lefficacité du leadership dépend de facteurs tels que le type de travail, les objectifs
et les relations existantes sur le lieu de travail (Fiedler, 1964 ; Hersey et Blanchard,
1969). Cela signifie que ce qui fonctionne bien dans un endroit est susceptible de ne
pas fonctionner dans un autre.

Par exemple, la méthode gagnante pour gérer une équipe de basket-ball ne
garantit pas le succes lorsqu’il s’agit de la gestion d’une entreprise, de méme que les
compétences nécessaires a la gestion d’une entreprise ne sont pas généralisables a
celles nécessaires a la direction d’un pays. La recherche a montré a maintes reprises
que les compétences en matiére de leadership ne sont pas transférables, en partie parce
que la forme et le contenu du leadership doivent constamment s’adapter aux normes,
aux valeurs, a 'histoire, a la culture et aux objectifs du groupe. Ainsi, les capacités
de leadership ne sont pas universellement applicables et ne requiérent pas de qualités
spécialisées exclusives & un groupe particulier de personnes (Haslam et al., 2024).
Au contraire, un leadership efficace peut émerger de n’'importe quel membre d’un
groupe social*, et les stéréotypes fondés sur I'appartenance a un groupe ne sont pas des
indicateurs fiables du potentiel de leadership d’un-e candidat-e. A I’heure actuelle, les
expert-es reconnaissent de plus en plus 'importance de la diversité dans le leadership
et la nécessité de s'adapter a des contextes variés (Haslam et al., 2024).

Conclusion

Ce chapitre souligne le role des stéréotypes et des attentes sociales relatives a
la maniére dont les individus issus de différents groupes sociaux sont évalués pour
occuper des postes de direction. Le cas des commentaires de Yoshiro Mori pendant les
préparatifs des Jeux olympiques de Tokyo souligne la nature profondément enracinée
de ces biais, qui peuvent entraver la promotion des femmes et d’autres groupes mino-
ritaires & des postes de direction.

La théorie des roles sociaux explique comment les stéréotypes naissent de la
division sociale du travail, renforcant les perceptions biaisées de la place des diri-
geant-es. Ces stéréotypes ne sont pas seulement descriptifs mais aussi prescriptifs,
dictant la maniére dont les individus doivent se comporter et pénalisant souvent ceux
qui s’écartent de ces normes. Les métaphores du plafond de verre et du labyrinthe
illustrent les obstacles systémiques complexes auxquels sont confrontés les candi-
dat-es issu-es de groupes minoritaires. Malgré les progres réalisés, le chemin vers le
leadership reste difficile, en particulier pour certains groupes ERL

Il est important que les organisations aillent au-dela des déclarations superficielles
sur la diversité et de la représentation numérique pour créer un paysage de leadership
plus équitable, ce qui implique de démonter activement les stéréotypes, de sensibiliser
aux dynamiques intergroupes et de mettre en ceuvre de véritables changements de
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politique. Ce faisant, nous pouvons favoriser un environnement ot le leadership est
accessible a tou-tes, indépendamment de I’appartenance a un groupe social, et ot les
perspectives diverses sont valorisées et mises a profit pour la réussite individuelle et
collective.
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