Chapitre V

Aspiration au leadership

Une perspective minoritaire'

Ekatarina Netchaeva, Sean Dempsey, Siobhdn Ayres

Loree Phillip travaille chez Boeing depuis seize ans et a alléegrement gravi les
échelons de I'entreprise (IntHERupt, 2024). Au cours de la derniere moitié de son
mandat, elle a travaillé dans le domaine de la stratégie, apportant son soutien a
la haute direction en matiére d’'objectifs et de planification stratégiques. Selon
ses termes, « ¢a a été une aventure extraordinaire ». Pourtant, a l'approche d'une
promotion a un réle de direction, elle a choisi de se retirer d’elle-méme. Bien que
cette décision ait surpris ses proches, elle a fait remarquer qu’elle ne sortait pas
de nulle part. En fait, lorsque Loree a commencé a se familiariser avec certaines
taches de direction, certaines choses lui sont apparues tres clairement. Elle a cité
des obstacles internes, tels que des engagements familiaux et des doutes sur ses
compétences, ainsi que des raisons externes — notamment le manque de soutien,
un manque de modeles de role desquels s’inspirer et un climat organisationnel
désagréable — qui ont influencé sa décision.

L’histoire de Loree n’est pas isolée. En effet, d’autres femmes, parfois déja a des

postes de direction importants, comme Jacinda Ardern (ancienne Premiére ministre
de la Nouvelle-Zélande), ont renoncé a leurs fonctions de premier plan en invoquant
des raisons similaires (Beddington, 2022). Ces exemples montrent que I’écart entre les
hommes et les femmes en matiére de leadership — un sujet important dans le discours
public actuel (voir le chapitre 3) - pourrait, au moins en partie, sexpliquer par la

réticence des femmes a occuper des postes de direction.
Pourtant, les préjugés et la discrimination ont longtemps été les explications

dominantes des écarts de leadership entre les genres et les groupes ethniques, raciaux
et issus de I'immigration (ERI)* (voir les chapitres 3 et 6). Selon cette perspective,
il existe un manque d’adéquation entre les stéréotypes* associés aux femmes et aux

Ce chapitre a été traduit de I'anglais vers le francais. Bien que des efforts aient été faits pour assurer une
traduction fidéle et précise, certaines nuances ou expressions propres a la langue source peuvent différer

dans la version francaise.
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minorités* ERI et les caractéristiques requises pour un leadership efficace (Eagly et
Karau, 2002). Ainsi, les personnes décisionnaires au sein des organisations consi-
dérent, consciemment ou non, que les femmes et les minorités ERI sont moins aptes
au leadership, ce qui les désavantage dans les processus de sélection et de promotion
(voir le chapitre 2). Bien qu’indéniablement plausible, 'explication qui repose sur
les préjugés et la discrimination ne peut rendre compte entiérement de I’écart qui
persiste encore aujourd’hui dans ’accés au leadership. En effet, cet écart persiste
malgré ’'adoption généralisée de politiques et de programmes destinés a lutter contre
la discrimination a I’égard des femmes et des minorités ERI. Parmi les exemples de
ces politiques figurent les opportunités de développement, telles que les programmes
d’action positive et les groupes d’affinité (par exemple, Workplace Fairness, 2018).

Dans ce chapitre, nous nous intéressons a une autre perspective, moins discutée
mais non moins importante, qui explique I’écart de leadership : les différences
d’aspirations a des roles de direction entre les personnes appartenant a des groupes
minoritaires et celles issues de groupes majoritaires. A ce titre, nous allons proposer
une analyse nuancée de ces diftérences d’aspirations en les situant dans leur contexte,
notamment les expériences différenciées que les femmes et les hommes traversent au
cours de leurs activités professionnelles, a I'instar de celle de Loree chez Boeing.

Conformément aux recherches antérieures, nous définissons dans ce chapitre les
aspirations au leadership comme I’intérét personnel a atteindre un poste de direction et
la volonté d’accepter 'offre d’occuper un tel poste (Singer, 1991). Nous étudions spéci-
fiquement les différences d’aspirations au leadership entre les femmes et les hommes
ainsi qu’entre les minorités ERI et les majorités* ERI. Les femmes et les minorités
ERI ont été considérablement sous-représentées dans les fonctions de direction par
rapport aux hommes (blancs) et ont donc fait I'objet d’une attention particuliére dans
les recherches sur la diversité qui ont été menées jusqu’a aujourd’hui. Il est indéniable
que d’autres groupes sont tout aussi importants a prendre en considération. Toutefois,
en raison du volume moins important de recherches portant sur ces catégories d’indivi-
dus, nous réservons cette analyse a la section consacrée aux futures pistes de recherche.

Nous passerons d’abord en revue les données empiriques démontrant une diffé-
rence dans les aspirations au leadership en fonction du genre et de I'appartenance
a un groupe ERI, tout en examinant les raisons possibles des différences au sein de
chaque groupe. Apres 'examen de ces données, nous nous intéresserons aux facteurs
souvent contextuels qui atténuent et exacerbent les différences constatées dans les
aspirations au leadership. Nous conclurons notre chapitre en discutant des limites et
des orientations futures.
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Existe-t-il une différence entre les hommes
et les femmes en matiére d’aspirations au
leadership ?

En raison du discours prédominant selon lequel la discrimination explique en
grande partie I’écart de leadership, la comparaison des aspirations au leadership entre
les hommes et les femmes n’a pas été lobjectif central de la recherche sur le leadership.
Néanmoins, au cours des six derniéres décennies, plus de cent quarante études ont
été menées dans lesquelles les différences entre les hommes et les femmes en matiére
d’aspirations au leadership sont apparues dans le cadre d’analyses principales ou
secondaires. Certaines de ces études n’ont révélé aucune différence entre les genres,
d’autres ont constaté que les aspirations au leadership favorisaient les hommes, tandis
que d’autres encore ont découvert que les femmes avaient des aspirations plus élevées.
Cette incohérence dans les résultats a incité Netchaeva et ses collegues (2022) a réaliser
une méta-analyse*, a savoir une analyse statistique qui permet de quantifier un effet
global du genre a travers une multitude d’études faites sur le sujet. Cette méta-ana-
lyse s’est centrée sur des échantillons américains et montre que, dans I’ensemble,
les hommes ont des ambitions de leadership significativement plus élevées que les
femmes. Cette différence est restée constante depuis la premiére date de publication
des recherches sur le sujet, dans les années 1960.

Pour mieux comprendre les implications de ces résultats, Netchaeva et ses
collegues (2022) ont effectué une simulation afin d’analyser I'influence de I’aspiration
au leadership des hommes et des femmes sur I’écart entre les genres en matiere de
leadership. La simulation est une méthode expérimentale qui étudie des comporte-
ments humains difficilement observables dans le monde réel. En se basant sur des
modeles statistiques, la simulation consiste en I’imitation d’un processus que ’on
souhaite étudier. Le modeéle de simulation de Netchaeva et ses colléges a intégré
plusieurs paramétres, a savoir la différence d’aspirations entre les genres, la probabilité
d’émergence du leadership pour une personne ayant un niveau d’aspirations moyen
(sur la base de recherches antérieures) ainsi que le nombre de niveaux hiérarchiques
dans une organisation moyenne. Les résultats de cette simulation ont montré que
dans une organisation type (avec huit niveaux), I’écart d’aspiration entre les genres
progressivement cumulé se traduit par 2,13 hommes pour une femme au niveau
organisationnel le plus élevé. En outre, Netchaeva et ses collégues ont observé que les
niveaux d’aspirations des hommes et des femmes sont a peu prés similaires jusqu’a
I’age universitaire, aprés quoi les aspirations des femmes commencent a diminuer. I1
semble donc que 'entrée a l'université constitue une étape charniére dans la création
des inégalités de genre au niveau des aspirations au leadership.

A la lumiére de ces résultats, les différences d’aspirations souvent affichées ne
peuvent pas étre comprises comme des différences individuelles liées a une disposition
différente des femmes et des hommes qui produiraient des préférences professionnelles
distinctes. Que se passe-t-il donc entre la période universitaire et le premier emploi
pour que les aspirations au leadership des femmes soient fragilisées ?
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Dans 'examen des raisons potentielles de cet écart de genre, un ensemble de
facteurs produisant des conditions contextuelles différentes pour les femmes et les
hommes peuvent étre considérés. Nous nous concentrerons d’abord sur les expériences
genrées des individus dans le contexte professionnel. Puis nous investiguerons ’au-
tostéréotypisation* genrée qui peut impacter les valeurs et I'image de soi, pour enfin
porter un regard sur les événements, dans le contexte professionnel ou académique,
qui remette en question la perception d’adéquation des femmes, mais pas celle des
hommes, avec les fonctions de leadership (par exemple, la composition de I’équipe en
fonction du genre ; voir aussi le chapitre 2).

Limpact des expériences de vie des femmes et des hommes

Différents facteurs, liés a des expériences différentes vécues par les femmes et
les hommes au travail, mais également dans la sphere familiale, peuvent avoir une
incidence significative sur I’écart entre les aspirations des hommes et des femmes
en matiére de leadership. Tout d’abord, les femmes ayant une expérience profes-
sionnelle plus importante semblent étre moins susceptibles d’aspirer au leadership
que les hommes (Sanchez et Lenhert, 2019). Cette constatation est cohérente avec la
méta-analyse qui montre que les aspirations des femmes en matiére de leadership
commencent a diminuer a peu prés au moment ou, pour les femmes diplomées de
I'enseignement supérieur, elles entrent sur le marché du travail (Netchaeva et al.,
2022). Nous élaborons ci-dessous trois exemples de facteurs qui forgent les expériences
distinctes des hommes et des femmes.

La discrimination

Une des raisons invoquées pour rendre compte de I’écart de genre dans I'aspi-
ration au leadership est le vécu de la discrimination liée au genre qui signale aux
femmes qu’elles ne sont pas en adéquation avec les profils souhaités, ce qui atténue par
conséquent leurs ambitions sur un marché qui semble fermé ou hostile aux femmes.
Au début d’une activité professionnelle, les femmes sont confrontées pour la premiére
fois a des préjugés et a la discrimination a leur égard ou a I’égard de leurs collégues
féminines (Hoobler et al., 2014). Netchaeva et ses collegues (2022) proposent également
qu’il se puisse que les femmes fassent I'expérience du travail dans un cadre profes-
sionnel déja au cours de leurs années d’études — par le biais de stages, d’emplois a
temps partiel ou en prenant une année sabbatique. Ces expériences négatives dans le
contexte professionnel peuvent alors les dissuader d’occuper des postes de direction.

Les modéles de role

Un autre facteur qui a un impact significatif sur les aspirations au leadership,
en l'occurrence celles des femmes, est ’exposition a des modéles de réle (voir
le chapitre 11), comme l’atteste I’histoire de Loree citée au début de ce chapitre.
L'importance de cette exposition a été démontrée dans plusieurs études expérimen-
tales (par exemple, Davies et al., 2005 ; Simon et Hoyt, 2013). Par exemple, dans I'une
de ces études, on a présenté a des participantes I'image d’'une femme assise devant un
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ordinateur tenant un téléphone portable et un bébé. Certaines d’entre elles devaient
réfléchir aux aspects stéréotypiques de I'image (par exemple, le bébé) qui leur était
présentée, alors que les autres se focalisaient sur les aspects contre-stéréotypiques (par
exemple, I'ordinateur). Celles qui s’étaient focalisées sur les aspects contre-stéréoty-
piques ont déclaré plus tard avoir des aspirations plus élevées en matiére de leadership
(Leicht et al., 2017). Cette étude et d’autres suggérent que I'exposition a des femmes
contre-stéréotypiques (méme dans le contexte d’'une étude expérimentale) augmente
les aspirations des femmes en matiére de leadership. Par extrapolation, si les femmes
sont tres tot exposées a ce type de modeles de rdle, il est probable que leurs aspirations
resteront plus élevées. Mais, dans la réalité professionnelle, ces modéles de role femmes
sont souvent rares ou font figure de standards inatteignables (voir le chapitre 11).

La parentalité

Les attentes sociales liées a la parentalité ne sont pas les mémes pour les meéres et
les peres. Une enquéte menée aupres du personnel travaillant dans une entreprise de
transport a révélé que les personnes subordonnées qui avaient des enfants avaient de
maniére générale des aspirations managériales plus élevées que celles qui n'en avaient
pas (Hoobler et al., 2014). Léquipe de recherche a 'origine de I'enquéte a interprété ce
résultat a la lueur d’une motivation pragmatique des personnes qui recherchent des
emplois plus élevés et mieux rémunérés lorsqu’elles ont plus de bouches a nourrir. Mais
ces motivations semblent aussi engendrer des dynamiques de genre, comme le montre
une autre étude plus récente. Les auteurrices ont constaté que, si la différence entre les
meres et les femmes sans enfants était faible, les péres faisaient état d’aspirations au
leadership nettement plus élevées que les hommes sans enfants (Ottsen et al., 2021).
Nous pouvons supposer que, pour les péres, le role de soutien financier a la famille
devient une priorité lorsque davantage de personnes dépendent d’eux. En revanche, le
role des méres est davantage diversifié et donc moins lié a ’aspect financier.

Dans une tentative d’explication, le fait que la différence de genre se creuse entre
les études universitaires et le premier emploi (Netchaeva et al., 2022) pourrait étre
lié a ’émergence de préoccupations liées a I’équilibre entre le travail et la famille.
Les résultats indiquent que c’est vers cet 4ge que les femmes peuvent commencer a
craindre que les sacrifices liés au travail aient un impact disproportionné sur leur
vie personnelle et familiale. A ce stade, elles peuvent avoir le sentiment que leur part
réelle ou anticipée de travail domestique et de soins aux personnes qui dépendent
d’elles réduira I’énergie quelles pourraient consacrer a l'obtention d’un niveau de
responsabilité plus élevé au travail (Netchaeva et al., 2022).

En résumé, les expériences de discrimination et un manque de modéles de role
pour les femmes dans le contexte professionnel peuvent diminuer les aspirations au
leadership des femmes. Néanmoins, 'exposition a des modeéles de rdle contre-stéréo-
typiques (et atteignables) peut limiter cet impact. Enfin, la parentalité engendre des
pressions sociales différentes pour les méres et les péres et contribue ainsi a engendrer
des décisions professionnelles qui divergent en fonction du genre.
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L'autostéréotypisation

Les aspirations des femmes en matiére de leadership sont également influencées
par I'adéquation qu'une personne percoit entre le soi et un role de leadership (voir le
chapitre 6). Ce lien est influencé par le processus d’autostéréotypisation (Rudman et
Glick, 2008) qui s’acheve aux alentours des années universitaires. Le stéréotype des
femmes consiste a se préoccuper de la famille, a étre bonne communicatrice et de
nature bienveillante. Le stéréotype des hommes inclut le souci du statut et de la réussite
financiére, la détermination et le dynamisme (voir le chapitre 2). En effet, tout au long
de l'enfance, les individus sont exposés a leurs stéréotypes de genre respectifs — par le
biais des médias, des parents, des enseignant-es et d’autres modeles de role. Pendant
I’adolescence, ces stéréotypes sont intériorisés et commencent a guider le comporte-
ment et les choix de carriére des individus. Cela signifie que les femmes peuvent se
conformer aux normes de leur genre en poursuivant des carrieres qui leur permettent
de travailler en coopération avec d’autres, ce qui les amene a s’interroger sur leur
compatibilité avec des roles de direction. Les hommes, en revanche, se conforment
aux normes masculines d’action et de domination, ce qui les pousse davantage vers des
roles de direction (voir le chapitre 2). Cette autostéréotypisation influence notamment
les valeurs distinctes des femmes et des hommes et leur image de soi.

Les valeurs

Un ensemble de facteurs engendrant une moindre aspiration des femmes aux
roles de leadership est relatif & la mesure dans laquelle les exigences pergues en
matiére de leadership correspondent aux valeurs personnelles. En général, il semble
que les valeurs des femmes soient moins en adéquation avec les rdles de leadership
que celles des hommes. Par exemple, les femmes accordent beaucoup d’importance a
leur vie privée (par exemple, la famille, la santé), tandis que les hommes en accordent
davantage a leur vie professionnelle (par exemple, avoir un salaire élevé ; Sheppard,
2018). Cela correspond au processus d’autostéréotypisation par lequel les femmes
intériorisent des caractéristiques relationnelles* et les hommes des caractéristiques
agentiques*, lesquelles sont davantage congruentes avec les roles de supervision (voir
les chapitres 2 et 6). Plus précisément, Sanchez et Lehnert (2019) ont constaté que plus
les femmes associaient le leadership a des aspects qui vont compromettre leurs valeurs
(perte de flexibilité et de temps pour les activités personnelles et familiales), moins
elles aspiraient au leadership.

Limage de soi

Des recherches antérieures ont montré que les aspirations au leadership sont
prédites par la mesure dans laquelle les individus (hommes et femmes) possédent
une identité de genre plutdét masculine (Powell et Butterfield, 2013). En effet, ces
personnes ont globalement une meilleure estime de soi (Boatwright et Egido, 2003)
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et un sentiment d’auto-efficacité plus élevé concernant les taches de leadership (Sealy
et Harman, 2017). Une autre étude a montré que les femmes avaient moins tendance
que les hommes & associer avec le soi des comportements agentiques, tels quapparaitre
«autoritaire » ou « aimer se mesurer aux autres », et que cela expliquait la moindre
perception d’une adéquation entre le soi et un role de leadership (Bosak et Sczesny,
2008). Il semble donc que les personnes dont les caractéristiques individuelles sont plus
compatibles avec un role de leader soient plus enthousiastes a 'idée d’aspirer a ce role.
Le fait que ’'image de soi des femmes tende vers les stéréotypes féminins (a savoir une
emphase sur les caractéristiques relationnelles aux dépens des caractéristiques liées a
la dominance) peut donc créer des différences de genre dans les aspirations.

Comment le contexte organisationnel
impacte-t-il la perception de I'adéquation
entre le soi et un réle de leadership ?

La perception de congruence entre le soi et les roles de leadership peut étre parti-
culiérement affectée par des facteurs contextuels, notamment la maniére dont un poste
est présenté, la composition de I’équipe en fonction du genre, et le genre de la personne
qui supervise ou qui fait office de modele.

Les annonces de recrutement

En ce qui concerne 'embauche, il apparait que certains détails sur une annonce de
recrutement ont de 'importance. Une étude a par exemple montré que la photo intro-
duite dans 'annonce joue un rdle certain (Bosak et Sczesny, 2008). Lorsque la photo
incluait uniquement une personne, le genre de cette derniére n’avait pas d’influence
sur la perception d’adéquation des hommes et des femmes entre leur soi et le poste de
leadership en question. En revanche, lorsque 'annonce comportait deux photos, celles
d’un homme et d’'une femme, cette perception d’adéquation était renforcée par rapport
a un contexte ou seule la photo d’'un homme était incluse. L'inclusion des deux genres
semble avoir rendu le poste plus équilibré et moins traditionnellement masculin, par
rapport a une annonce qui comporte la photo d’'un homme uniquement, ce qui a eu
un effet positif sur les candidat-es potentiel-les (autant les femmes que les hommes ;
voir le chapitre 6). En particulier, les femmes se sentiraient plus en adéquation avec le
profil souhaité, par rapport a des démarches plus traditionnelles qui se servent d’un
prototype plus masculin.
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La composition de I'équipe

Le genre dans la composition de I’équipe semble influencer les aspirations au
leadership, bien que les résultats soient mitigés. Par exemple, Nielsen et Madsen (2019)
ont constaté qu’étre un-e token*, par exemple une femme dans un domaine largement
masculin ou un homme dans un domaine largement féminin, baisse les aspirations
au leadership chez les femmes, mais pas chez les hommes. De méme, dans une autre
étude, les femmes (mais pas les hommes) ont déclaré étre nettement moins disposées
a diriger des équipes a majorité masculine que des équipes a majorité féminine (Born
et al., 2022). Dans les deux études, l'effet est attribué au manque de confiance que
les femmes sont susceptibles de ressentir au sein de groupes composés en majorité
par des hommes. En revanche, Chen et Houser (2019) ont constaté que les femmes
hésitent a assumer des roles de direction spécifiquement dans des groupes mixtes
(plutdt que dans les groupes non mixtes). Lexplication proposée dans cette étude est
liée a P’activation des stéréotypes de genre dans les groupes mixtes, qui rappelle aux
femmes I’incongruité de leur genre avec le leadership traditionnel.

Le genre de la hiérarchie ou du modele

Le genre des superviseur-ses semble avoir plus d’importance pour les femmes.
Par exemple, dans une étude transversale, les femmes faisaient état d’aspirations au
leadership plus élevées avec une superviseuse quavec un superviseur, car la premiere
leur apportait plus de soutien et leur offrait plus de controéle sur leur travail (Fritz et van
Knippenberg, 2020). S’intéressant aux modeles de role, une étude expérimentale a montré
qu’une bréve exposition a une femme leader trés performante (par exemple, Hillary
Clinton) inspirait le comportement des femmes et améliorait leur autoévaluation dans
une tiche de leadership stressante telle que la rédaction d’un discours (Latu et al., 2013).
Dans les deux études, les aspirations des participants hommes en matiére de leadership
n'ont pas été affectées par le genre de la hiérarchie ou du modele. Les femmes qui ont
atteint des positions de leadership peuvent inspirer les femmes a marcher dans leurs pas.

En conclusion, les aspirations au leadership des femmes sont influencées par la
représentation du genre affichée dans des annonces de poste, la répartition du genre
dans une équipe et le genre du ou de la superviseur-se.

Facteurs macro ou organisationnels

Dans cette derniere catégorie, les chercheur-ses ont identifié au moins trois aspects
organisationnels susceptibles d’influencer les aspirations au leadership : les opportu-
nités de développement, I'identification organisationnelle et le climat organisationnel.
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Les opportunités de développement

Ce premier facteur concerne les opportunités de développement et de promotion
que les employé-es percoivent dans leur organisation. Une enquéte menée aupres
d’employé-es (Hoobler et al., 2014) a révélé que les femmes subordonnées déclaraient
avoir recu, par comparaison aux hommes subordonnés, moins de tiches stimulantes,
de formation, de feed-back de perfectionnement et d’encouragement a la carriére
de la part de leur manager. Elles déclaraient également avoir des aspirations moins
élevées en matiere de leadership que les hommes. Les auteurrices soulignent que, bien
que des recherches antérieures aient mis en avant I'importance du développement
organisationnel pour la productivité et le rendement (Aguinis et Kraiger, 2009), ces
résultats mettent I’accent sur l’accés aux opportunités de développement organisa-
tionnel comme élément qui contribue a motiver le personnel, et surtout les femmes, a
progresser verticalement dans leur carriére.

Lidentification organisationnelle

Un deuxieme élément organisationnel important est la mesure dans laquelle
les femmes ont un sentiment d’appartenance a leur organisation ou « s’identifient »
a cette derniére (Fritz et van Knippenberg, 2017a). Selon cette étude, les femmes
se voient comme plus « affectueuses », « attentionnées » et « compréhensives » que
les hommes. Cette orientation vers le relationnel n’est cependant pas responsable
d’une aspiration au leadership moindre. En effet, chez les femmes qui s’identi-
fient fortement a leur organisation, 'orientation vers le relationnel résulte en des
aspirations au leadership plus fortes que chez les hommes. Il est intéressant de
noter que l'effet de I'identification organisationnelle sur les aspirations en matiere
de leadership peut apparaitre comme un prolongement du vécu de la période
universitaire. Dans leurs recherches, Wolniak et ses collegues (2023) ont montré
qu'un sentiment d’appartenance faible a I’établissement universitaire est associé
a des aspirations professionnelles plus faibles des étudiantes plus tard dans leurs
carriéres.

Le climat organisationnel

Enfin, les aspirations des employé-es en matiére de leadership semblent étre
renforcées par la présence d’un climat organisationnel coopératif. Cependant, alors
que les aspirations des femmes sont davantage influencées par I’élément interpersonnel
du climat coopératif, a savoir la cohésion percue entre les employé-es, les aspirations
des hommes sont davantage influencées par I’élément collectif, Cest-a-dire le soin que
lorganisation prend de ses employé-es (Fritz et van Knippenberg, 2017b).

Nous retiendrons de ces travaux que les dynamiques sont complexes et que des
facteurs distincts semblent influencer les aspirations au leadership des femmes et des
hommes.
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Les aspirations au leadership différent-elles
d’un groupe ethnique a un autre ?

Les recherches sur les différences de genre dans les aspirations au leadership sont
nombreuses, mais quen est-il des aspirations des personnes issues d’autres groupes
minoritaires ? Nous allons maintenant nous pencher sur les groupes ethniques, raciaux
et issus de 'immigration (ERI)*. Alors qu’il existe une méta-analyse sur les différences
entre les genres dans les aspirations au leadership (Netchaeva et al., 2022), un examen
comparatif du méme type n’a pas encore été entrepris concernant les différences entre
les aspirations des minorités ERI et celles des majorités ERI. En général, les recherches
semblent indiquer une différence, mais 'ampleur de cette différence dépend du groupe
minoritaire ERI spécifique, et du contexte social et culturel. Il est également important
d’ajouter que, comparativement aux études sur le genre, la plupart des études sur
I’appartenance ethnique se focalisent sur 'explication des différences, plutdt que sur
les facteurs qui augmentent ou diminuent les aspirations au leadership. Ainsi, dans
les prochaines sections, nous passerons en revue la littérature existante qui compare
diftérents groupes ERI, et qui se compose essentiellement d’études utilisant des
échantillons provenant des Etats-Unis. Nous détaillerons également les mécanismes
sous-jacents qui expliquent la différence d’aspiration par rapport au groupe majoritaire
(a savoir les Blancs), lorsque de telles explications ont été fournies dans la recherche
originale.

Les membres des minorités ethniques asiatiques

Notons d’abord que le groupe des Asiatiques est tres hétérogeéne et quune certaine
prudence s’'impose lorsqu’il s’agit de tirer des conclusions pour le groupe dans son
ensemble. Il est notamment important de déterminer s’il s’agit de personnes origi-
naires des pays de ’Asie du Sud-Est, de ’Asie du Sud ou d’un mélange de différents
sous-groupes (Goh et McCue, 2021). Nous allons utiliser les termes rapportés par les
études respectives tout en restant conscient-es que ces termes sont susceptibles d’étre
peu précis quant au sous-groupe étudié.

Selon plusieurs études, les Américain-es d’origine asiatique rapportent des
niveaux d’aspirations nettement inférieurs a ceux des Américain-es blanc-hes. Les
recherches menées par Festekjian et ses collégues (2014) ont montré que cette difté-
rence s'expliquait par la perception d’'un manque d’adéquation avec le prototype de
leadership agentique. Des recherches antérieures ont démontré que les aspirations
des Américain-es d'origine asiatique chutent (par rapport a celles des Américain-es
blanc-hes) dés les années d’université. Dans un échantillon national d’étudiant-es
de premier cycle, Rosch et al. (2017) ont démontré que les Américain-es d’origine
asiatique déclaraient des niveaux de motivation a diriger inférieurs a ceux des
Blanches. Il est intéressant de noter que, bien que les deux groupes d’étudiant-es aient
présenté une trajectoire de leadership similaire, les Américain-es d’origine asiatique
ont terminé la période de mesure avec des scores plus faibles en raison de leurs scores
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de départ moins élevés. Les aspirations moindres des minorités ethniques asiatiques en
matiere de leadership semblent persister au-dela de 'université et s’étendre au domaine
organisationnel. Dans une étude qualitative portant sur des personnes dirigeantes
américaines d’origine asiatique issues de divers secteurs d’activité, les participant-es
ont fait état d’aspirations moindres en raison du manque d’aisance interpersonnelle
dans les postes de direction, de la subjectivité inhérente au leadership et du risque
pergu lié & la prise d’un poste de direction (Sy et al., 2017).

En revanche, d’autres études ont révélé que les niveaux d’aspirations des membres
des groupes ethniques asiatiques n’étaient que légérement inférieurs, ou étaient
méme parfois supérieurs, a ceux de leurs homologues blanc-hes. Par exemple, dans
une étude sur les enseignant-es, les participant-es asiatiques ont déclaré avoir des
niveaux d’aspirations légérement inférieurs a ceux de leurs homologues blanc-hes
(Bergey et Ranellucci, 2021). Les auteurs ont constaté que les aspirations plus faibles
des enseignant-es asiatiques étaient liées a la stigmatisation du groupe a I’égard de
la profession et a des colits professionnels et émotionnels percus plus élevés. Dans
une étude sur les pharmacien-nes, Bakken et ses collegues (2023) ont au contraire
constaté que les personnes asiatiques avaient des aspirations plus élevées en matiére de
leadership que leurs homologues blanc-hes (bien quelles soient inférieures a celles des
personnes noires). Les auteur-rices de cette étude ont constaté que les pharmacien-nes
américain-es d’origine asiatique faisaient preuve d’une « aspiration passive » dans leur
rapport au leadership. Ces personnes tendaient en effet a étre recommandées par
d’autres plutot que de se mettre en avant elles-mémes.

Les membres des groupes ethniques noirs

Les études comparant les personnes noires américaines aux personnes blanches
américaines ont également donné des résultats mitigés. Il est important de préciser
que la plupart de ces études ont été réalisées a partir d’échantillons américains, ot les
Noir-es américain-es représentent une minorité. De plus, bien que les Noir-es améri-
cain-es comprennent différents sous-groupes, il n’y a pas eu de séparation entre ces
groupes dans les études mentionnées ci-dessous.

La plupart des études n'ont pas trouvé de diftérences significatives entre les deux
groupes (par exemple, Moore, 2005 ; Rosch et al., 2015). Toutefois, dans le contexte
de la politique, Moore et ses collegues (2005) ont constaté dans leur étude que, bien
que les niveaux d’aspirations soient similaires entre les groupes, les personnes noires
étaient davantage susceptibles de déclarer que leur entrée en politique se ferait au
niveau local plutot qu'au niveau étatique ou fédéral. Dés lors, si les ambitions en tant
que telles (entrer ou ne pas entrer dans un rdle de leader) ne différent pas entre les
deux groupes, 'envergure des aspirations peut étre affectée par 'appartenance a un
groupe ERI

A linverse, d’autres études ont révélé des différences significatives entre les
deux groupes. Dans I’étude sur les pharmacien-nes, les participant-es noir-es étaient
davantage motivé-es a diriger que les personnes blanches ou celles issues d’autres
groupes minoritaires (Bakken et al., 2023). La capacité d’avoir un impact a été citée
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comme le facteur le plus important pour vouloir exercer un réle de leadership. De
méme, dans un échantillon américain de cadres moyens de I'industrie automobile,
les participant-es noir-es ont fait preuve d’une plus grande motivation a diriger. Les
facteurs qui influencaient leurs aspirations étaient la volonté de rivaliser ainsi que le
désir de prendre les choses en main, d’exercer un pouvoir et de renforcer leur affir-
mation de soi (Miner, 1977). Toutefois, dans une étude comparant des échantillons
de deux universités — 'une traditionnellement noire et 'autre traditionnellement
blanche -, de petites différences dans les aspirations en faveur des Blanc-hes sont
apparues (Bartol et al., 1981). L'équipe de recherche a constaté que la différence était
liée a la volonté des étudiant-es noir-es d’éviter de se démarquer et a la perception
moindre des structures sociales intergroupes.

Les minorités ERI (regroupées en une seule catégorie)

Bien que moins éclairantes que les recherches portant sur des groupes minori-
taires ERI spécifiques, certaines études ont comparé les personnes blanches aux « non
blanches » en tant que catégorie générale. Etant donné les différences établies entre les
divers groupes minoritaires ERI, il n’y a pas de consensus sur la direction des effets.
Dans une enquéte menée aupres des juges de la Cour supréme aux Etats-Unis, les
juges non blanc-hes ont fait état d’un plus grand désir de diriger que leurs homologues
blanc-hes (Jensen et Martinek, 2009). En outre, cette enquéte a exploré les facteurs qui
influent sur I’écart d’aspiration. Ces facteurs comprennent la composition ethnique
des parties prenantes, la présence de modéles de role et la perception de lefficacité
personnelle.

La série d’études suivante a montré qu’il n’y avait pas de différence dans I'ambi-
tion au leadership entre les majorités et les minorités ERI. Dans une enquéte menée
aupres de candidat-es & un poste de conseiller-ére scolaire au Canada, les membres
de la minorité ERI avaient des niveaux d’aspirations similaires a ceux de la majorité
(Davidson et al., 2020). 1l est intéressant de noter que les minorités ERI ont été moins
encouragées a se présenter, mais qu'elles ont néanmoins fait preuve d’une forte
motivation intrinséque. Dans une autre étude, Reny et Shah (2018) ont comparé des
personnes issues de populations immigrées et non immigrées. Bien quaucune diffé-
rence entre les deux groupes n’ait été constatée, les aspirations au leadership dans
un contexte politique américain étaient généralement affectées par les ressources
structurelles, la capacité a les capitaliser, le fait d’étre encouragé-e a postuler pour la
fonction et le niveau du poste de direction.

Enfin, selon notre recherche bibliographique, une seule étude a montré que les
minorités ERI avaient des ambitions moindres par rapport a la majorité. Dans une
étude de données d’archives sur les campagnes politiques au Brésil, les ambitions
moindres signalées par les minorités ERI étaient liées a des cotits pergus plus élevés
et a des récompenses moindres (Wylie, 2020). Ainsi, les candidat-es de la minorité
ERI ont souvent choisi d’éviter des conséquences négatives plutdt que de rechercher
le leadership.
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En conclusion, méme si tous les groupes minoritaires ERI sont sous-représentés
dans les postes de direction, les mécanismes sous-jacents aux écarts d’aspiration au
leadership requiérent une analyse qui prend en compte a la fois le contexte et le groupe
minoritaire spécifique.

Limites et recherches futures

Malgré la quantité de recherches sur les aspirations au leadership, il existe
plusieurs domaines dans lesquels des recherches futures permettraient de mieux
comprendre les nuances de la problématique. Lune des directions qui semblent parti-
culiérement prometteuses est celle de 'intersectionnalité. Au moment de la publication
de cet ouvrage, il n'existe aucune étude examinant les mécanismes qui sous-tendent les
niveaux d’aspiration au sein des minorités de genre et des minorités ERI. La recherche
a démontré que les stéréotypes ethniques liés au genre peuvent entraver la progression
des femmes vers des roles de direction sur la base des perceptions d’agentisme. Par
exemple, Rosette et ses collegues (2016) ont montré que les femmes noires corres-
pondent aux dimensions de dominance de I'agentisme qui sont congruentes avec les
roles de leadership, tandis que les femmes asiatiques correspondent aux dimensions
de compétence de I'agentisme. Comme le montre la littérature existante sur les aspi-
rations au leadership, les perceptions d’adéquation ont une incidence sur les niveaux
d’aspiration dans les différents groupes. D’autres recherches sont nécessaires pour
comprendre les mécanismes a 'intersection du genre et de I'appartenance ethnique
qui stimulent I’aspiration au leadership et les facteurs qui I'influencent tout au long
de la carriére.

En outre, comme nous ’'avons vu dans le chapitre, dans tous les groupes, la
recherche se concentre essentiellement sur les genres binaires traditionnels (homme et
femme) sans tenir compte des aspirations au leadership des personnes qui s’identifient
comme non binaires ou transgenres. Ce type de recherche n’a pas été inclus ici pour
la simple raison qu’a ce jour, il n'existe que peu ou pas de recherches sur les aspira-
tions de leadership de cette population. Avec 'augmentation actuelle du nombre de
personnes se sentant en sécurité et capables de s’identifier ouvertement en dehors des
genres binaires traditionnels, les recherches futures devraient examiner les aspirations
au leadership au sein de ces groupes émergents. Les quelques recherches qui se sont
intéressées a la communauté LGBTQIA+* dans le cadre du leadership montrent que
la sexualité percue des candidat-es affecte la sélection et la perception des candidats
hommes homosexuels dans les roles de leadership (Barrantes et Eaton, 2018). Par
exemple, cette recherche expérimentale a indiqué que les employés hommes homo-
sexuels sont potentiellement considérés comme plus adaptés aux postes de leadership
féminins et moins adaptés aux roles de leadership neutres en termes de genre ou
masculins. Il serait donc utile d’examiner les aspirations au leadership des personnes
LGBTQIA+ elles-mémes.
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La communauté des personnes handicapées n'est pas non plus prise en compte
dans les recherches sur les aspirations en matiere de leadership. Une étude qualitative
sur les personnes handicapées et les difficultés quelles rencontrent dans 'avancement
de leur carriere suggere qu'indépendamment des différences de culture profession-
nelle, de genre, de handicap et d’orientation sexuelle, les définitions de la précarité et
les obstacles que les membres des groupes marginalisés rencontrent dans les nomi-
nations de haut niveau sont similaires (Wilson-Kovacs et al., 2008). Il est intéressant
de noter que les premieres recherches montrent que les jeunes femmes handicapées
ont des aspirations professionnelles plus élevées que les jeunes hommes handicapés
(Lee et Rojewski, 2013).

Conclusion

Comme nous ’'avons démontré ici, les aspirations en matiére de leadership varient
en fonction du genre et de 'appartenance ethnique, raciale ou issue de 'immigra-
tion. Ignorer ces différences reviendrait a ignorer le role qu'elles jouent dans Iécart
de leadership. Si nous voulons combler les disparités groupales dans les aspirations
au leadership, il est nécessaire de comprendre les mécanismes qui déterminent ces
aspirations ainsi que les facteurs qui les influencent. Cela pourrait conduire a la mise
en place de politiques et d’interventions concretes qui permettraient aux membres de
différents groupes sociaux d’avoir des opportunités égales dans I'accés aux réles de
leadership. En mettant I'accent non plus sur les déficits individuels mais sur les amélio-
rations systémiques et contextuelles (voir le chapitre 11), les organisations peuvent
cultiver des environnements ol chacun et chacune, quelle que soit son origine, se
sent capable d’aspirer a des rdles de direction et d’y réussir. Cette approche est non
seulement bénéfique pour les minorités, mais elle améliore également I'innovation et
les performances de l'organisation en tirant parti de 'ensemble des talents présents
au sein de la main-d’ceuvre.

Pour aller plus loin
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