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SOMMAIRE

La présente these porte sur la progression des femmes dans des postes de direction dans
I'administration publique en Tunisie et au Maroc. La problématique de départ vise a
identifier comment les femmes parviennent a accéder a des postes de décision au sein de
Fadministration publique en Tunisie et au Maroc dans un contexte ou elles sont toujours
sous-représentées. Les considérations liées a I'égalité entre les sexes, aux politiques mises
de Vavant par les organismes internationaux, a la participation des femmes a la
gouvernance, a l'accroissement de la présence des femmes dans différents domaines
d’activités et aux réalités vécues par les femmes en Tunisie et au Maroc constituent le
point de départ de cette recherche.

En tenant compte des diverses perspectives théoriques de recherche qui présentent les
barrieres individuelles, structurelles et culturelles qui expliquent la persistance du plafond
de verre, des études portant sur les femmes qui ont connu du succes dans leur carriére et
de différents modeles de déterminants de carriére, cette recherche a principalement
comme objectif d'identifier les facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement
de carriere des femmes gestionnaires dans des postes de direction dans I'administration
publique en Tunisie et au Maroc.

Cette recherche a identifié les acteurs, les déterminants et les stratégies liées a la
progression de carriere des femmes tunisiennes et marocaines dans des postes de
décision dans I'administration publique. Ces résultats ont été recueillis lors d’'une étude de
type qualitative réalisée par le biais d’'une enquéte auprés de femmes qui détiennent des
postes de décision au sein de l'administration publique tunisienne et marocaine. Un
modeéle a été développé spécifiquement pour la présente recherche afin de servir de cadre
théorique.

Celle-ci montre que cette progression s’inscrit a l'intérieur de plusieurs perspectives de
recherche et qu'elle est particulierement influencée par le contexte (acteurs) et les
diverses stratégies déployées par les femmes pour progresser dans leur carriere.
Globalement, les résultats de recherche mettent de l'avant ces différents acteurs et les
facteurs déterminants et contraignants qui s’y dégagent par ordre décroissant.
Premiérement, ils montrent une influence importante de I'Etat (volonté politique, cadre
légal, mesures spécifiques pour les femmes et la famille, acces des filles a I'éducation et



avenement des femmes sur le marché du travail), celle-ci étant liée a la participation des
femmes au développement et a la gouvernance. Deuxiemement, ils montrent une
influence des différents acteurs de la société civile (réles et responsabilités familiales,
soutien des parents, attitudes liées au sexe, relation avec les enfants, support du conjoint,
culture de revendication étatique et structures d’accueil pour la famille), celle-ci étant liée
aux études sur les femmes ayant connu du succés dans leur carriére. Troisiemement, ils
montrent linfluence de F'administration publique (attitudes envers les femmes, pratiques
de conciliation travail-famille, pratiqgues de gestion des ressources humaines, role des
superieurs et relations avec les collegues), celle-ci étant liée aux écrits portant sur les
perceptives structurelle et culturelle. Enfin, ils montrent linfluence de la culture et des
organismes internationaux sur la progression de carriere des femmes, celle-ci étant liée
aux études issues de la littérature portant sur la société patriarcale.

Les résultats montrent aussi les stratégies adoptées par les femmes pour progresser dans
leur carriére (primauté de la compétence, niveau de scolarité, participation a des réseaux
et a la vie associative, gestion de la vie familiale, vision différente de I'organisation du
travail, appui de mentors et de supérieurs hiérarchigues, solidarité féminine, relever des
défis significatifs et vision non féministe). Ces résultats s’inscrivent dans les travaux
portant sur les femmes qui ont connu du succes dans leur carriere, particulierement ceux
qui ont trait a la perspective individuelle, ainsi que ceux qui mettent l'accent sur les
stratégies adoptées par les femmes gestionnaires selon linfluence du contexte
organisationnel.

Finalement, la recherche met de l'avant un nouveau schéma intégrateur qui illustre
Iinfluence de I'approche systémique sur la progression de carriere des femmes selon les
différents acteurs présents en Tunisie et au Maroc, la présence de stratégies adoptées par
les femmes gestionnaires selon une approche basée sur le changement et I'enracinement
de la progression de carriere dans le contexte spécifique aux femmes tunisiennes et
marocaines. Ce schéma permet de dresser différentes pistes de recherche pour les
femmmes qui occupent des postes de décision au sein de l'administration publique
tunisienne et marocaine et quelgues pistes de travail pour les gouvernements de la
Tunisie et du Maroc ainsi que pour les organismes internationaux qui oeuvrent dans ce
domaine. Les pistes de recherche concernent plus particulierement les stratégies mises de
I'avant par les femmes gestionnaires, la connaissance du contexte organisationnel et la
conciliation travail-famille alors que les pistes d’action suggerent de dresser la toile de
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fond composée d’éléments variés et complexes, de rechercher les points de convergence
et d'éviter les considérations prescriptives.






INTRODUCTION

A la lumiére des données recueillies par des chercheurs dans plusieurs pays européens et
ameéricains (Adler et Izraeli, 1994; Coderre, Denis et Andrew, 1999; Davidson et Burke,
2000; Fagenson, 1993; Wirth, 2001), on observe que, selon une dynamique mondiale, les
femmes sont plus nombreuses a exercer des fonctions d'encadrement et a avoir acces a
des postes de haut niveau au sein de I'administration publique. Des progrés importants
ont donc été accomplis puisqu’au cours des vingt derniéres années, les femmes se
dirigent de plus en plus vers des emplois, des professions et des postes de gestion
auparavant occupés par des hommes. Ces progres s'inscrivent dans un contexte ou 'on
constate une plus grande présence des femmes sur le marché du travail (Adler et Izraeli,
1988; Banque mondiale, 2001; Coderre et al., 1999; Davidson et Burke, 2000), un
meilleur accés des femmes a I'éducation (Banque mondiale, 2001; BIT, 1997; Davidson et
Burke, 2000; Coderre et al., 1999) et une introduction de mécanismes gouvernementaux
a I'égard des femmes dans un grand nombre de pays développés (Belle, 1991; Coderre et
al.,, 1999; Davidson et Burke, 2000; Fagenson, 1993 ; Gouvernement du Québec,
secrétariat du Conseil du Trésor, 2005; Powell, 2000).

Ainsi, les gouvernements, de méme que les organisations féminines et internationales,
ont déployé beaucoup d’énergie, et ce, dans plusieurs pays, pour vaincre la discrimination
comportementale et institutionnelle qui empéchent les femmes d'accéder a certains
emplois et qui, de ce fait, entravent leur progression professionnelle. La promotion des
femmes dans le développement et dans la bonne gouvernance figure dorénavant parmi
les priorités de plusieurs organismes internationaux et gouvernements. Il a été constaté
que cette participation des femmes a la gouvernance permet, notamment, de réduire la
pauvreté (Banque mondiale, 2001; Nations unies, 1995), de rendre les bureaucraties plus
représentatives (Ashworth, 1996; Riccuci et Saidel, 1997), de faire la promotion de
thémes spécifiques tels que la reproduction, la nutrition, I'éducation (Fox et Schuman,
1999; PNUD, 2000) et de favoriser la transparence dans le secteur économique et
gouvernemental (Banque mondiale, 2001).

Parmi les pays en développement, la Tunisie et, plus récemment, le Maroc sont des pays
d’Afriqgue du Nord et du Moyen-Orient qui s’inscrivent dans cette progression car ils ont
permis un plus grand acces des femmes a la fonction publique (Benradi, 1993; Chtioui
Aouij, 1992; ENA, 1998; Gagnon, 2002; Guerraoui, 2002; Zghal, 1993). Des efforts
importants dans ces pays ont été ainsi faits dans ce contexte relativement a la
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scolarisation des filles (Benradi, 1993; Bouattour, 2002; Charaibi-Bennouna, 1997; ENA,
1998; OCF, 2004) et a l'implantation de réformes au niveau juridique (Blili, 1994; Chtioui
Aouij, 1992; ENA, 1998; Kria Chaker, 1998; Mouddani, 2004).

Cela dit, malgré ces progres, force est de constater que de réels obstacles sont toujours
présents a la représentation des femmes a des postes de décision et ils sont souvent
enracinés dans les politiques et pratiques d’'organisation du travail et dans les processus
informels des organisations. De facon globale, dans les pays occidentaux, la participation
des femmes a des postes de décision est d'environ 20% et de 5% dans les plus hautes
fonctions (Wirth, 2001). Dans les pays en développement, cette participation est encore
plus faible. Malgré les mesures mises de I'avant en Tunisie et au Maroc, la présence des
femmes a des postes de décision au sein de I'administration publique est d’environ 10%
pour les postes de directeurs en Tunisie et d'environ 7% au Maroc (ministere de la
Modernisation des secteurs publics, 2003; OCF, 2004).

Plusieurs raisons peuvent expliquer la lente progression des femmes a des postes de
direction au sein des administrations publiques de pays développés et en développement.
Les études réalisées par la communauté scientifique a ce sujet ont relevé différentes
barrieres a la progression des femmes aux postes de décision, notamment les
responsabilités familiales assumées encore essentiellement par les femmes (Adler et
Izraeli, 1988; Davidson et Burke, 2000; Lalonde, 1993; Naff, 1993; Northcraft et Gutek,
1993), le poids pour les femmes de la société patriarcale au sein de la famille (Benradi,
1993; Blili, 1994; Laala Hafdane, 2003; Larrivée, 1993), la présence persistante de
stéréotypes masculins en gestion (Adler et Izrael, 1988 ; Davidson et Burke, 2000 ; Guy,
1994; Powell, 2000; Schein, 2001), la présence de barriéres structurelles et culturelles
(Adler et Izraeli, 1994 ; Fagenson, 1993 ; Ferguson, 1984; Kanter, 1977; Laufer, 2004;
Powell et Graves, 2003) et la présence de barriéres individuelles telles que I'ambivalence
des femmes face a l'exercice du pouvoir (Davidson et Burke, 2004; Harel-Giasson, 1993;
Mahut, 2004).

Dans le but de mieux saisir cette réalité au sujet des obstacles toujours présents a la
progression des femmes a des postes de décision, plusieurs recherches sur les femmes
gestionnaires ont été réalisées sur le sujet afin de mieux comprendre comment les
femmes parviennent a accéder, malgré tout, a des postes de décision au sein de

I'administration publique. Ainsi, des études portant sur les déterminants de carriére



aupres des femmes qui ont connu du succeés dans leur parcours professionnel ont été
produites, surtout a partir d’expériences issues de pays développés, plus particulierement
en Ameérique du nord et en Europe (Fagenson, 1993). Des auteurs (Fagenson, 1993;
Gerraoui, 2002; Mouddani, 2004) ont souligné, a cet égard, la nécessité que davantage
de recherches scientifiques soient réalisées au sein de pays en développement afin que
les femmes occupant des postes de direction dans le secteur public dans ces pays soient
aussi au cceur de la réflexion sur la progression de carriére des femmes.

Dans ce contexte, la présente thése porte sur la progression des femmes dans des postes
de direction dans l'administration publique en Tunisie et au Maroc. Elle comporte six
chapitres. Le premier et le deuxieme chapitres présentent |'état de situation qui a mené a la
problématique et aux questions de recherche. lLe premier chapitre porte plus
spécifiguement sur les considérations liées a I'égalité entre les sexes, les politiques mises
de l'avant par les organismes internationaux, la participation des femmes a la gouvernance
et I'accroissement de la présence des femmes dans différents domaines d’activités. A cet
état de situation s'insérent les réalités vécues par les femmes en Tunisie et au Maroc, deux
pays qui s'inscrivent dans cette progression. Le deuxieme chapitre est consacré a la sous-
représentation persistante des femmes dans des postes de décision au sein de
I'administration publique. A partir des diverses perspectives théoriques de recherche qui
considerent spécifiquement les femmes dans la gestion, différentes barriéres individuelles,
structurelles et culturelles sont présentées afin d'expliquer la persistance du plafond de
verre et la lente progression des femmes a des postes de décision, particulierement en
Tunisie et au Maroc. Les limites des différentes perspectives de recherche qui expliquent les
diverses barriéres sont également considérées.

Le troisieme chapitre, qui porte sur les déterminants de carriere des femmes dans des
postes de direction, est consacré a la problématique de recherche qui vise a comprendre
comment des femmes en Tunisie et au Maroc peuvent surmonter les différents obstacles
et atteindre des postes de décision au sein de I'administration publique. En fonction de
cette problématique, la question principale de recherche vise plus spécifiquement a
identifier : quels sont les facteurs qui determinent ou contraignent fe cheminement de
carriere des femmes gestionnaires dans des postes de direction dans ladministration
publigue en Tunisie et au Maroc ? En tenant compte des limites inhérentes a chacune
des perspectives et des résultats de recherches portant sur les femmes qui ont connu du
succés dans leur carriere, différents modeles de déterminants de carriere sont explorés



(Guérin et Wills, 1993 ; Omar et Davidson, 2001; Tharenou et Conroy, 1994) afin de
déboucher sur une hypothése et un modéle développé spécifiquement pour la présente
recherche.

Le quatriéme chapitre présente le cadre méthodologique qui a été privilégié pour cette
recherche. Dans un premier temps, ce chapitre présente le type d’étude qui a été réalisée,
soit une étude descriptive qualitative. Dans un deuxieme temps, ce chapitre expose le
processus qui a été suivi pour collecter les données de recherche. La collecte de données
principales qui est présentée concerne une enquéte réalisée auprés de femmes qui
détiennent des postes de décision au sein de I'administration publique tunisienne et
marocaine, alors que la collecte de données secondaires concerne une analyse
documentaire, des rencontres avec des acteurs clés et des groupes nominaux aupres de
femmes fonctionnaires susceptibles d’étre intéressées par des postes de direction. La
derniére partie de ce chapitre présente l'analyse et le traitement des données de
recherche, soit la compilation des résultats et les réponses aux questions de recherche, de
méme que différentes considérations relatives aux aspects culturels, a la fiabilité, a la
validité des données de recherche ainsi qu‘aux aspects éthiques.

Le cinquieme chapitre présente les résultats issus de la recherche, soit les facteurs qui
déterminent ou contraignent le cheminement de carriere des femmes en Tunisie et au
Maroc. Les résultats sont présentés a partir d’'une matrice d'analyse des données
développée spécifiguement pour répondre au contexte de la recherche. Cette matrice
permet de mettre de I'avant une pondération qui attribue une valeur a chacun des
facteurs en fonction de l'ensemble des opinions exprimées par les personnes ayant
participé a la cueillette des données. Les facteurs déterminants et contraignants ayant eu
une influence sur la progression de carriére des femmes sont, par la suite, présentés par
ordre dimportance. Ces facteurs sont enrichis par les citations les plus significatives
recueillies lors de la collecte des données.

L'analyse des résultats permet, dans le chapitre six, d'identifier les acteurs, les
déterminants et les stratégies liées a la progression de carriere des femmes tunisiennes et
marocaines dans des postes de décision au sein de I'administration publique. Compte tenu
que cette recherche vise, en complément, a faire une comparaison avec la littérature
existante sur les facteurs qui ont été déterminants pour les femmes qui ont connu du
succes dans leur carriére, ce chapitre a comme objectif de vérifier si les facteurs identifiés
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a partir des résultats de recherche s’inscrivent dans les différentes perspectives
théoriques de recherche, notamment celle qui met I'accent sur l'influence du contexte et
sur la fagon dont les femmes participent, par différentes stratégies, a la construction
sociale de leur milieu (Baudoux, 2005 ; Desrosiers, 1989 ; Schein, 1988). Cette
comparaison des résultats issus de notre recherche avec la littérature existante vise
également a vérifier si le modéle développé au départ reflete adéquatement la réalité
observée en Tunisie et au Maroc.

En conclusion, Iinterprétation des résultats de recherche permet, a I'aide d'un nouveau
schéma intégrateur issu de la présente recherche, de connaitre de quelle fagon les
facteurs répertoriés peuvent alimenter 'état de situation portant sur les abstacles
persistants a la sous-représentation des femmes a des postes de décision dans
I'administration publique en Tunisie et au Maroc. Des implications pour la théorie et la
recherche sur les femmes a des postes de décision au sein de V'administration publique
tunisienne et marocaine sont aussi proposées afin d‘alimenter les travaux de la
communauté scientifique dans ce domaine. Ces aspects concernent tout particulierement
les stratégies mises de l'avant par les femmes gestionnaires, la connaissance du contexte

organisationnel et la conciliation travail-famille.
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CHAPITRE UN : LES FEMMES, LE DEVELOPPEMENT ET LA GOUVERNANCE

Ce premier chapitre fait respectivement état du contexte général dans lequel s'inscrit la
recherche et montre essentiellement I'importance qu‘a pris, a I’échelle mondiale, le théme
de la participation des femmes au processus décisionnel. Ces aspects contextuels
concernent les dimensions liées a une plus grande équité sociale et économique,
particulierement le processus d’égalité entre les hommes et les femmes, le
développement durable, la lutte contre la pauvreté et la gouvernance, et portent
également sur les progrés déja accomplis, notamment en Tunisie et au Maroc, pour
favoriser la progression des femmes a des postes de gestion. Ces progrés sont
principalement liés a la présence des femmes sur le marché du travail, a leur scolarisation

et a l'introduction de mécanismes gouvernementaux a leur endroit.

L'égalité entre les sexes : une question de droits humains

Cette recherche sur la progression des femmes dans des postes de décision dans
'administration publique en Tunisie et au Maroc s'inscrit dans le theme de la promotion
des femmes dans le développement, car l'expérience démontre des liens de plus en plus
évidents entre la prise en compte de I'égalité des sexes, les droits humains et le
développement équitable, efficient et durable. Tant aux Nations Unies (PNUD, 1996), a la
Banque Mondiale (2001), a I'Agence Canadienne de Développement International (1999),
qu’a I'Union européenne (Hafner-Burton et Pollack, 2002), I'égalité entre les sexes figure

parmi les principales politiques institutionnelles.

La promotion de la femme a, depuis les derniéres décennies, pris une ampleur
considérable puisque, tel que souligné plus haut, I'expérience démontre qu'il existe des
liens entre la prise en compte de I'égalité des sexes et un développement équitable,
efficient et durable. L'équité entre les sexes signifie « que les femmes et les hommes ont
le méme statut et qu’ils jouissent des mémes conditions, pour réaliser pleinement leurs
droits humains et les mémes aptitudes pour contribuer au développement national,
politique, économique, social et culture!l et bénéficier des résultats » (ACDI, 1999, p.7).

Le mouvement pour I'égalité entre les sexes est étroitement lié au mouvement des droits

humains. Une étude menée par le Programme des Nations Unies pour le Développement



(PNUD, 2000) par ailleurs, que le concept de I'égalité entre les sexes date de plusieurs
siécles; Platon parlait dans la République « de la relation naturelle entre les sexes »:
Condorcet, l'auteur de T7he Progress of the Human Mind écrivait, deux ans avant la
Révolution francaise de 1789, que les femmes devraient étre déclarées éligibles pour les
élections au sein des instances gouvernantes; Mary Wollstonecraft proposait de son coté,

une déclaration des droits des femmes en 1792 dans Vindication of the Rights of Women.

Cela dit, c'est avec la naissance des Nations Unies et la promulgation de la déclaration
universelle des droits de I'homme en 1948, que l'égalité entre les sexes sera
véritablement portée a l'agenda international. La premiére conférence mondiale sur les

femmes tenue a Mexico en 1975 constitue a cet égard un point marquant.

Plus récemment, le Programme daction de Beijing (1995), issu de la quatriéme
Conférence mondiale des Nations Unies sur les femmes, a témoigné de la volonté de 189
nations d'appuyer le renforcement du pouvoir des femmes, de garantir le respect de leurs
droits et d'atteindre I'égalité entre les sexes. La déclaration stipule a cet effet que «la
promotion de la femme et I'égalité entre hommes et femmes sont un aspect des droits de
I'homme; c'est une condition de la justice sociale; c'est un objectif qui ne doit pas étre
considéré comme intéressant exclusivement les femmes. C'est le seul moyen de batir une

société viable, juste et développée » (Programme d’action de Beijing, 1995, p.41).

A cet égard, le PNUD affirme dans Le Rapport mondial sur le ageveloppement humain
« qu'aucun pays ne traite les femmes aussi bien que les hommes » (1996, p.38). La
Banque Mondiale va dans le méme sens en soulignant dans un ouvrage complet sur le
Genre et le développement, qu’il n'y a aucune région dans le monde ou les femmes sont
égales aux hommes d’un point de vue social et économique (2001, p.1). En 2000, les
femmes représentaient 67% du travail total sur la terre et elles ne possédaient que 1%
des richesses mondiales (El Khayat, 2003). Les écarts entre la situation des femmes et
des hommes soulignés par ces rapports sont donc troublants.

Les politiques mises de l'avant par les organismes internationaux: une
décennie révolutionnaire

Dans ce contexte, tel que le présentent Hafner-Burton et Pollack (2002), les organisations

internationales a travers le monde se sont empressées durant la derniere décennie
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d’adopter de nouvelles et, potentiellement, révolutionnaires approches pour intégrer
I'égalité entre les sexes dans la gouvernance globale. Selon Kaber (2003), le lien entre les
femmes et le développement s'est véritablement fait en fonction de deux principaux
arguments, soit que les femmes représentent un acteur économique important et quelles
figurent parmi les plus pauvres de la société.

Les Nations unies

Les Nations Unies font la promotion de I‘égalité entre les sexes depuis 1965. De facon
plus diffuse au départ, c’est véritablement dans les années 1980 et 1990 que I'ONU, a
travers le PNUD, a accordé une importance considérable aux femmes dans ses
programmes et qu’un cadre stratégique sur les femmes et le développement a été
développé a titre de politique de développement international (Hafner-Burton et Pollack,
2002). Durant cette période, une division portant sur ce théme a également été créée afin
d’assurer lintégration systématique des femmes a travers toute I'organisation. Depuis ce
temps, le PNUD a fait des gains substantiels pour renforcer les mécanismes institutionnels
et l'implantation de cette dimension a tous les niveaux de 'organisation. Un fonds, United
Nations Development Fund For Women (UNIFEM, 2001), a été mis sur pied afin de fournir
une assistance technique et financiere a des programmes novateurs et a des strategies
qui ont pour but de promouvoir les droits des femmes, leur participation politique et leur

sécurité économique.
La Banque mondiale

Du c6té de la Banque mondiale, le premier geste posé par cet organisme concernant la
dimension femme et développement a eu lieu au milieu des années 1970 avec la premiere
conférence mondiale des Nations Unies sur les femmes (Hafner-Burton et Pollack, 2002).
Selon ces auteures, contrairement aux Nations Unies, la Banque Mondiale a
traditionnellement été une organisation plus centralisée, caractérisée par une approche
néo-libérale et par une résistance & lintroduction de criteres non économiques ou
sociaux a son cadre institutionnel. Ce n’est qu‘au milieu des années 1980 que la Banque a
pris un virage sur cette question en démontrant, études apres études, les gains qui
pouvaient étre réalisés en terme d'efficacité économigue et par les investissements faits
au profit des femmes. Ce virage a donné officiellement lieu, en 1994, a la premiere

politique sur l'égalité entre les sexes. Depuis, la Banque a institutionnalisé cette



perspective dans ses politiques et programmes et est devenue un des principaux leaders
dans le dossier de la promotion des femmes. A ce jour, trois axes de développement sont
retenus par la Banque, soit la réforme des institutions afin d’établir I'égalité entre les
hommes et les femmes, la promotion du développement économigue en vue d'une
meilleure répartition des ressources et enfin, la mise en place de mesures pour redresser
les disparités persistantes en matiere de prise de décision et de participation politique
(Banque mondiale, 2001).

L’Agence canadienne de développement international (ACDI)

De son c6té, I'Agence Canadienne de Développement International (ACDI), depuis la
parution de ses premieres lignes directrices en 1976 et de sa politique novatrice sur
Vintégration de la femme au développement en 1984, a toujours cherché, avec ses
partenaires, les autres donateurs et les institutions internationales, a promouvoir la pleine
participation des femmes au développement, a la fois a titre d’agentes et de bénéficiaires
(Hafner-Burton et Pollack, 2002). Pour cette agence, I'égalité entre les sexes contribue de
maniére significative a I'amélioration du bien-étre des femmes, des hommes, des filles et
des gargons des pays partenaires, ce qui est au coeur méme de sa mission. L’ACDI a revu
a cet effet sa politique en 1995 afin de mettre 'accent sur le renforcement du pouvoir des
femmes et on observe qu’un des objectifs poursuivis par la politique de 'ACDI vise a
promouvoir la participation des femmes au développement durable de leur société, a titre
de décideuses et ce, sur un pied d'égalité avec les hommes (ACDI, 1999).

LUnion européenne

Plus récemment, I'Union européenne a formulé des recommandations pour que les
femmes aient davantage acces au processus politique (Hafner-Burton et Pollack, 2002).
La structure politique de I'Union est devenue, avec le temps, plus favorable aux aspects
liés a I'égalité entre les sexes, notamment avec I'adoption du traité de Maastricht en 1993,
avec l'accession en 1995 de trois nouveaux Etats membres possédant un long
engagement en matiére d'égalité entre les sexes, soit la Suéde, I'Autriche et la Finlande et
avec la plate-forme d’action de Beijing issue de la conférence Mondiale des Nations Unies.
L'Union a donc élaboré un cadre politique formel sur I'égalité entre les sexes et depuis,
cette dimension ne cesse de prendre de I'ampleur au sein de I'Union.
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Cette attention des organismes internationaux au sujet de I'égalité entre les sexes,
conjuguée au mouvement des femmes, est un des facteurs qui a donné, en somme, une
plus grande visibilité aux réles des femmes dans la société (Fagenson, 1993). L'égalité
entre les sexes est ainsi devenue un cadre politique mis de l'avant par des acteurs
stratégiques qui souhaitent faire prendre conscience et s‘assurer qu’une plus grande
attention soit portée a cette dimension dans la gouvernance internationale. Comme le
souligne Fagenson (1993), ces organismes ont effectué un travail important qui s’est
traduit par de nombreuses activités : des collectes de données, des analyses issues
d’études sur le terrain, des publications, la mise en ceuvre de programmes et politiques,

I'instauration de forums, le développement des groupes d'intéréts, etc.

La participation des femmes a la gouvernance : pourquoi est-ce nécessaire ?

Un des principaux objets qui fait particuliérement consensus en matiére d'égalité entre les
sexes pour ces organismes, est l'importance du développement du leadership chez les
femmes et leur pleine participation & la prise de décision afin dinfluencer le
développement économique et social, la vie des femmes elles-mémes et celle de leur
famille. De facon générale, les organismes internationaux reconnaissent que la présence
active des femmes représente une force de changement et joue un réle dé dans la
gouvernance et de la démocratisation de la société (Ashworth, 1996; PNUD, 2000).

Il existe plusieurs définitions de la gouvernance, mais retenons pour la présente recension
celle du PNUD qui présente la gouvernance comme l'exercice de l'autorité économique,
politique et administrative dans la gestion des affaires d’'un pays a tous les niveaux. Cela
comprend les mécanismes, les processus et les institutions a travers lesquels les citoyens
et les groupes articulent leurs intéréts, exercent leurs droits, rencontrent leurs obligations
et négocient des ajustements (PNUD, 2000, p. 29).

Selon Ashworth (1996), la gouvernance est présumée neutre en matiere d’égalité entre
les sexes, mais dans les faits, au sein des discours, des procédures, des structures et des
fonctions de la gouvernance, il subsiste de lourds biais généralement en faveur des
hommes. Ce partage inégal du pouvoir conduit donc & un partage inégal des ressources,
ce qui a comme conséquence, notamment, qu'un nombre disproportionné de femmes

vivent dans la pauvreté.



La réduction de la pauvreté

Pour les Nations Unies (1995), il existe également des liens étroits entre le processus de
réduction de la pauvreté et l'inégalité entre les sexes. La prise en compte des intéréts des
femmes au sein des institutions devient donc nécessaire pour réduire la pauvreté et
instaurer une bonne gouvernance. Pour la Banque Mondiale, I'égalité entre les hommes et
les femmes constitue un enjeu majeur du développement puisqu’il vise a renforcer les
capacités des pays en matiére de croissance, de réduction de la pauvreté et contribue
ainsi a une gouvernance effective (Banque Mondiale, 2001).

Une étude récente menée par I'Organisation de coopération et de développement
économiques (OCDE, 2005), auprés d'un échantillon de pays membres de I'OCDE, a
conclu que I'égalité entre les hommes et les femmes engendre la croissance économique
et pourrait méme expliquer, en partie, les écarts récents de croissance des pays de
I'OCDE. Lles résultats de cette étude ont permis de constater que les eéconomies
modernes, ou prévalent des structures familiales plus traditionnelles, enregistrent des
taux de natalité chroniquement faibles, alors gue les pays ou I'égalité entre les hommes et
les femmes est plus avancée dans le milieu de travail, présentent une évolution positive
du taux de natalité et une structure démographique plus équilibrée. Selon les résultats,
cela crée moins de problémes liés au vieillissement, procure un taux d'activité plus élevé
et permet une économie plus robuste. Ainsi, les pays dominés par des attitudes
masculines, laissant peu de place aux femmes, risquent une stagnation économique a
long terme, puisque les politiques familiales qui ne tiennent pas suffisamment en compte
des besoins et intéréts des femmes se traduisent par un faible taux d’activité, un taux de
natalité bas et une croissance plus faible. Les résultats de I'étude concluent que ces
facteurs conduisent a la mise en place d’un cercle vicieux.

La bureaucratie représentative

Pour ces organismes, l'absence continue des femmes dans la gouvernance se reflete aussi
par une représentation inéquitable et leur faible participation dans les structures
institutionnelles des gouvernements, des partis politiques, des ONG et du secteur privé.
La légitimité des structures et le processus de gouvernance peuvent donc étre
questionnés si les intéréts, les besoins et la voix de pres de la moitié de la population ne
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sont pas reflétés dans les décisions qui sont prises au nom de I'ensemble de la collectivité
(Ashworth, 1996).

Cette idée s’inscrit dans le cadre de la théorie de la bureaucratie représentative selon
laquelle la composition démographique de la bureaucratie doit étre le miroir de celle de la
société (Riccucci et Saidel, 1997). Tel que le stipule ces auteures, cette représentation
peut étre passive, soit que la bureaucratie a les mémes origines démographiques que la
population gqu'elle sert et, par ailleurs, elle peut étre active lorsque que les fonctionnaires

agissent au nom de leurs homologues au sein de la population en général.

En ce sens, I'égalité de participation aux prises de décisions est vue, non seulement
comme une simple question de justice et de démocratie, mais aussi comme une condition
nécessaire a la prise en compte des intéréts des femmes. L'analyse différenciée entre les
sexes dans les pratiques gouvernementales représente, dans ce contexte, une mesure qui
a été adoptée par divers gouvernements de pays occidentaux, dans la foulée du
programme d’action de Beijing en 1995, afin de « discerner de fagon préventive, au cours
de la conception et de I'élaboration d'une politique ou de toute autre mesure, les effets
distincts que peut avoir son adoption par le gouvernement sur les femmes et les hommes
ainsi touchés, compte tenu des conditions socio-économiques différentes qui les
caractérisent » (Massé, 2002, p. 80).

Parmi ces pays, mentionnons que le Royaume-Uni, le Danemark, la France, la Belgique et
la Finlande travaillent activement a instituer I'approche intégrée de l'égalité comme
stratégie officielle dans les pratiques gouvernementales et ce, afin de respecter les
législations existantes visant I'égalité entre les femmes et les hommes. Tel que le souligne
Massé (2002), cette analyse différenciée a pour but d'inscrire, dans les pratiques
gouvernementales, une approche de gestion qui s‘adapte au travail courant et qui apporte
un éclairage aux décisions a prendre, en discernant a l'avance les effets insoupgonnés
porteurs dinégalités entre les hommes et les femmes et de nature a compromettre

I'atteinte des objectifs visés.

Mentionnons également qu’une gouvernance responsable basée sur la représentativité
des femmes requiert un leadership des femmes dans la prise de décision et une
responsabilisation des institutions publiques envers les femmes (UNIFEM, 2001, p.18).
Toutefois, pour Ashworth (1996), la place des femmes ne réfere pas seulement a un
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nombre suffisant, mais a une présence active des femmes dans la prise de décision et a
un leadership leur permettant d’exercer une influence Iégitime. Une participation
suffisante des femmes a la prise de décision donnera ainsi aux femmes un poids qui
permettra l'intégration d'une perspective plus égalitaire dans I'élaboration des politiques.
Selon un rapport du PNUD, « sans une participation active des femmes et la prise en
compte de leurs points de vue a tous les niveaux de la prise de décision, les objectifs
d'égalité, de développement et de paix sont impossibles a réaliser » (Programme d'action
de Beijing, 1995, paragraphe 181).

La promotion de thémes spécifigues

Comme le stipule le PNUD (2000), la participation des femmes dans I'arene politique a
souvent contribué a mettre de l'avant Iimportance de thémes spécifiques tels que la
reproduction, la nutrition, I'éducation, I"équité en emploi, les soins apportés aux enfants,
etc. Selon une recherche menée par Fox et Schumann (1999) aupres de gestionnaires en
poste au sein de plusieurs villes américaines, les femmes gestionnaires sont plus portées
que les hommes & incorporer les besoins des citoyens, a faciliter les communications et a
encourager la participation des citoyens dans le processus de prise de décision. La voix
des femmes par rapport a ces théemes permet donc de hausser I'attention des dirigeants
face a ces problématiques et de résoudre des problémes existants qui étaient négligés ou
ignorés. Pour ces auteurs, les femmes représentent donc une voie distinctive dans les
politiques de gestion de la ville et semblent plus facilement promouvoir le processus
démocratique traditionnel.

Une plus grande transparence

La Banque mondiale (2001) affirme aussi que de meilleurs droits pour les femmes et une
participation plus égalitaire a la prise de décision peuvent étre associés a une plus grande
transparence dans le secteur économique et gouvernemental, contribuant ainsi a une
meilleure gouvernance. Bien quil existe actuellement peu d’études qui permettraient de
mieux appuyer cette observation, mentionnons que la Banque a effectué un lien entre
Iindex de corruption et l'index des droits économiques et sociaux des femmes démontre
que, plus la présence des femmes dans la vie publique est grande, moins le niveau de
corruption est élevé (Bangue mondiale, 2001). S'appuyant notamment sur les résultats
d’'une récente étude menée auprés de 350 firmes de la république de Georgie, la Banque
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souligne que les femmes dans le milieu des affaires semblent moins enclines a soudoyer
un fonctionnaire et agiraient avec de hauts standards en matiére d'éthique (Banque
mondiale, 2001).

L'accroissement de la présence des femmes dans differents domaines
d’activités

Compte tenu de cette valeur ajoutée liée a la participation des femmes a la gouvernance,
des efforts importants ont été consentis depuis plusieurs années, tels Iintroduction de
mécanismes gouvernementaux a I'égard des femmes (Belle, 1991; Coderre et al., 1999;
Davidson et Burke, 2000; Fagenson, 1993; Gouvernement du Québec, secrétariat du
Conseil du Trésor, 2005; Powell, 2000), afin d‘accroitre la présence des femmes dans
différents domaines d’activités. Parmi ces progrés, on constate une plus grande présence
des femmes sur le marché du travail (Adler et Izraeli, 1988; Banque mondiale, 2001;
Coderre et al., 1999; Davidson et Burke, 2000), un meilleur accés des femmes a
I"éducation (Banque mondiale, 2001; BIT, 1997; Coderre et al., 1999; Davidson et Burke,
2000), et enfin, un plus grand acces des femmes a des postes de décision au sein de
I"administration publique (Banque mondiale, 2001; BIT, 1997; Gouvernement du Canada,
Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique, 2004; Gouvernement
du Québec, secrétariat du Conseil du Trésor, 2005; Ould Daddah, 1997). Ces progrés sont
détaillés dans les paragraphes suivants.

Une augmentation des femmes sur le marché du travail

Cette progression des femmes a des postes de décision s'inscrit dans un contexte ou les
femmes ont joint massivement le marché du travail. (Adler et Izraeli, 1988; Banque
mondiale, 2001; Coderre et al., 1999; Davidson et Burke, 2000; Guay, 2002; Mavin, 2001;
Wirth, 2001). Selon une étude réalisée par le Bureau International du Travail (1997), les
femmes représentent plus de 40 % de I'emploi mondial.

La progression, qui a eu lieu depuis les années 1970, a été marquée par l'examen de la
place des femmes sur le marché du travail rémunéré et a été pergue comme la condition
de l'acces a I'égalité pour les femmes dans la société (Coderre et al., 1999). La
mondialisation et la globalisation des marchés ont fortement accentué le besoin de
maximiser le capital humain et, dans un contexte éventuel de pénurie de main-d’ceuvre
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qualifiée, les femmes sont donc percues comme une force de travail sur laquelle il faut
sans aucun doute miser (Adler et Izraeli, 1988; Guerraoui, 2002). Dans les grandes villes
situées dans les pays en développement, les transformations économiques et sociales ont
permis a une partie de la population féminine d'accéder a certains emplois jusqu'alors
réservés aux hommes et cette réalité s'observe dans la progression des femmes dans
'administration publique. Actuellement, cette tendance s'affirme davantage vu
I'augmentation du co(it de la vie qui oblige le recours aux deux salaires pour subvenir aux
besoins du ménage (Benradi, 1993).

Dans I'ensemble des secteurs d’emploi, la fonction publique dans les pays développés et
en développement semble offrir aux femmes de meilleurs débouchés pour accéder a des
emplois de haut niveau, a I'exception du Japon et de I’Australie (Adler et Izraeli, 1988;
BIT, 1997; CAWTAR, 2001; Fagenson, 1993). Par exemple, une étude réalisée par
Tremblay et Chenevert (1993) auprés de cadres masculins et féminins dans une
quarantaine d’organisations publiques au Québec a révélé que les cadres masculins et
féminins, qui désirent accéder a des niveaux hiérarchiques élevés, auraient tout avantage
a ceuvrer dans le secteur public, en raison de l'étendue plus grande de la structure
organisationnelle et de la multitude des voies de carriére qu’on y retrouve.

Un meilleur accés des femmes a l'éducation

La progression des femmes a des postes de décision est également liée a l'acces des
femmes a I'éducation qui n'a cessé de s’'améliorer au cours des derniéres décennies. Dans
bien des pays, les femmes ont atteint des niveaux d'instruction comparables a ceux des
hommes (Banque mondiale, 2001; BIT, 1997; Coderre et al., 1999; Davidson et Burke,
2000). Au Royaume-Uni par exemple, en 1995, 60% des étudiantes étaient des femmes
(Davidson et Burke, 2000). Au Québec, la proportion de femmes inscrites a l'université
entre 1978 et 1994, est passée de 44% a 56 %, ce qui est semblable a la moyenne
canadienne de 54% (Guay, 2002). Cette auteure souligne également qu’en 2001, a I'Ecole
nationale d’administration publique (ENAP), 57% des personnes inscrites dans les
programmes de deuxiéme cycle étaient des femmes alors qu’au troisiéme cycle, elles
représentaient 55% des étudiants inscrits. Pour I'année 2004, les femmes représentaient
globalement 54,6% des étudiants inscrits aux différents programmes crédités de 'ENAP.
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A cet effet, Davidson et Burke (2004) soulignent que les femmes qui accedent a des
fonctions d'encadrement a différents niveaux dans les organisations sont généralement
des diplomées de l'enseignement supérieur et d’université. Les recherches menées par
ces auteurs dans plusieurs pays démontrent que les femmes entrent sur le marché du
travail a un niveau comparable a celui de leurs collégues masculins et qu’elles présentent
les mémes références et expriment les mémes attentes.

Le BIT souligne que «ces changements influent déja sur le type de professions que
choisissent les femmes et influenceront a l'avenir, en termes de répartition sexuelle, la
composition des effectifs des professions intellectuelles et des emplois de direction » (BIT,
1997, p.39). « Cet accés plus large aux études de niveau supérieur n'est strement pas
étranger a l'entrée des femmes dans la profession de gestionnaire, car le dipléme
universitaire est nécessaire pour pouvoir l'exercer » (Coderre et al.,, 1999, p. 28).
L'éducation est sans contredit un pré-requis important pour l'acces des femmes a des
postes de gestion dans la plupart des pays et une formation appropriée, non seulement
propulse les femmes vers les postes de direction, mais renforce également leur efficacité
une fois qu'elles les occupent (Adler et 1zraeli, 1988; BIT, 1997).

Lintroduction de mécanismes gouvernementaux a I’'égard des femmes

Lintroduction de mécanismes gouvernementaux se traduit plus spécifiquement ici par
I'introduction de lois et de politiques d'égalité entre les sexes dans de nombreux pays, car
ces dernieres ont permis a des femmes qualifiées d’avoir accés a des postes au sein de
I'administration publique (Davidson et Burke, 2000; Coderre et al.,, 1999; Fagenson,
1993; Powell, 2000). Par exemple, plusieurs gouvernements de pays occidentaux,
particulierement les pays scandinaves, ont mis en place des mesures d’acces a I'égalité.
Les interventions de certains gouvernements, au cours des vingt dernieres années,
semblent donc avoir produit des résultats significatifs concernant 'acces des femmes aux
postes de responsabilités dans le secteur public.

Le gouvernement canadien et le gouvernement du Québec ont a cet égard élaboré des
programmes d’accés a I’égalité pour les femmes dans la fonction publique. Au Québec
plus particuliérement, ces programmes, développés en 1987 et en 1992, ont permis
d’accroitre de fagon significative le nombre de femmes dans des catégories d’emploi ou
elles étaient sous-représentées, comme celle des cadres supérieurs, puisque le



pourcentage de femmes est passé au cours des vingt derniéres années de 7,2% a 30,6%
(Gouvernement du Québec, secrétariat du Conseil du Trésor, 2005). Gagnon et
Létourneau (1996; 1997) ont démontré de leur coté, dans une étude réalisée aupres de
hauts dirigeants de la fonction publique québécoise, que I'affirmation de la volonté de
I'Etat, les programmes d’accés a I'égalité et I'engagement des hauts dirigeants figuraient
parmi les facteurs favorables en ce qui a trait a la correction de la sous-représentation des
femmes dans les emplois supérieurs. Au Canada, la représentation des femmes aux rangs
de cadres supérieurs de la fonction publique fédérale est passée de 15% a la fin des
années 1980 a 32% au début des années 2000 (Lortie-Lussier et Rinfret, 2005).

Une recherche menée aux Etats-Unis par Cornwell et Kellough (1994) a aussi indiqué que
les agences qui consacrent un pourcentage de leur budget a des programmes permettant
de redresser les inégalités semblent avoir une plus grande représentation des femmes et
des minorités. Pour le BIT, «le principal objectif des programmes d'égalité des chances
est de supprimer le voile invisible qui enveloppe fréquemment les femmes et leurs
contributions » (BIT, 1997).

Des mesures visant a promouvoir I'égalité de la main-d’ceuvre et a améliorer la qualité de
vie de tous les employés, et non seulement des femmes, ont également été adoptées par
les organisations. Par exemple, au Canada, des politiques en matiere d’avantages sociaux
(congés pour obligations familiales et parentales), des services de planification
professionnelle, des formules de travail souples, des formules spéciales de formation et de
perfectionnement, etc., ont été mises de I'avant (Guérin, St-Onge et Wills, 1994; Mercier-
Savoie et Cyr-Hicks, 1997). Guérin et al. (1994) ont observé, notamment, qu’un taux de
féminisation élevé dans une organisation favorise limplantation de la plupart de ces
pratiques,

Un plus grand acceés des femmmes 3 des postes de décision au sein de I'administration
publigue

Compte tenu de la valeur ajoutée liée a la participation des femmes a la gouvernance et
des progres accomplis dans différents domaines, des efforts importants ont été consentis
depuis plusieurs années afin que davantage de femmes participent a la prise de décision,
plus particulierement au sein des administrations publiques. « L'amélioration de la
situation des femmes dans la haute fonction publique et dans les niveaux élevés des



spheres du pouvoir constitue I'un des problémes majeurs de notre époque » (Ould
Daddah, 1997, p.8).

A cet égard, bien que les écarts qui existent entre les hommes et les femmes soient loin
d’étre comblés, des progres importants ont été accomplis pour favoriser la promotion des
femmes au cours des dernieres années. Les femmes se dirigent de plus en plus vers des
emplois, des professions et des postes de direction auparavant occupés exclusivement par
des hommes (Banque mondiale, 2001; BIT, 1997). De plus, lorsque l'on examine leur
contribution professionnelle, on remarque qu’elles ont répondu a un éventail d'offres de
plus en plus large et qu’elles se sont surtout investies dans les affaires, I'administration et
la finance (BIT, 1997).

Par exemple, au Canada, un pays qui est souvent cité pour les progrés accomplis a cet
égard, la représentation des femmes dans la catégorie de direction (personnel
d’encadrement supérieur) s'établit actuellement a 34,9% (Gouvernement du Canada,
Agence de gestion des ressources humaines de la fonction publique, 2004). Au Québec,
les femmes aux postes d‘encadrement supérieur dans la fonction publique québécoise en
2005 représentent 30,6% de l'effectif a ce niveau (Gouvernement du Québec, secrétariat
du Conseil du Trésor, 2005). La représentation des femmes dans des postes de haute
direction dans la fonction publique canadienne a ainsi connu une nette progression car
elle s’établissait au Canada a 19% en 1982 (Mercier-Savoie et Cyr-Hicks, 1997) et a
19,1% au Québec en 1999 (Guay, 2002).

La Tunisie et e Maroc : deux pays qui s’inscrivent dans cette progression

La Tunisie est un des pays d'Afrigue du Nord et du Moyen-Orient qui, aux yeux de
plusieurs, s'est inscrit dans cette progression et a davantage favorisé la présence des
femmes dans fa région (Banque Mondiale, 2004). Ce progrés semble exercer une
influence sur le Maroc qui tend lui aussi a vouloir améliorer la situation de la femme
marocaine. Dans I'ensemble, il a été constaté que ces pays ont favorisé, dans les récentes
décennies, un plus grand acces des femmes a I'emploi (Aouij, 1992; Benradi, 1993;
Chtioui, 1992; ENA, 1998; Gagnon, 2002; Guerraoui, 2002; Zghal, 1993), ont fait des
efforts importants pour la scolarisation des filles (Benradi, 1993; Bouattour, 2002;
Charaibi-Bennouna, 1997; ENA, 1998; OCF, 2004), ont procédé a des réformes juridiques
(Blili, 1994; Chtioui Aouij, 1992; Kria Chaker, 1998; ENA, 1998; Mouddani, 2004) et ont



amélioré I'accés des femmes a des postes de décision (ministére de la Modernisation des
Secteurs Publics, 2003; OCF, 2004). Ces progres constatés concernant la situation des
femmes arabes s'inscrivent aussi dans un courant ou la modernité est en émergence
(CAWTAR, 1998; Charaibi-Bennouna, 1997; El Khayat, 2003; Laala Hafdane, 2003;
Medimegh Dargouth, 2000; Ould Daddah, 1997).

Les femmes arabes au sein d’une modernité en émergence

Plusieurs études abordent la place des femmes arabes dans le contexte d'une modernité
en émergence et voient lintégration de la femme comme un enjeu stratégique
actuellement pour le monde arabe (CAWTAR, 1998; Charaibi-Bennouna, 1997; El Khayat,
2003; Laala Hafdane, 2003; Medimegh Dargouth, 2000; Ould Daddah, 1997). Selon
Medimegh Dargouth (2000), le statut de la femme dans les pays arabes, les lois qui
régissent sa place au sein de la famille et de la sociéte, ainsi que le vécu et la pratique de
ses droits constituent les variables-tests par lesquelles les sociétés en mutation intégrent
et gérent les paramétres du développement et du changement. Qu’ils soient orientés vers
le progres, ou le recul passéiste, ces parametres ont pour indicateur infaillible la place et
le réle dévolu a la femme dans la société.

Pour El Khayat (2003), le monde arabe aujourd’hui ne peut plus politiquement ignorer la
problématique liée a la situation des femmes et les défis qui se posent concernant leur
degré d’alphabétisation, I'avénement d’une politique nataliste, la mise en ceuvre de
solutions juridiques, économiques et politiques modifiant le statut de la femme et le
déploiement de solutions culturelles permettant le changement des mentalités. Dans les
pays islamiques, cette tendance a la modernisation a débuté avec les réformes mises en
place au 19° siecle (CAWTAR, 1998). Durant le colonialisme des puissances européennes,
le sort des femmes allait changer dans les pays arabes; les mentalités figées et
structurées allaient se mettre a bouger vers une modernisation des conceptions de la vie
sociale, économique et politique (El Khayat, 2003).

Dans son enquéte sociologique aupres de diverses couches de la population marocaine,
Laala Hafdane (2003) illustre que la réalité des femmes arabo-musulmanes ne se réduit
pas a des situations traditionalistes. Cette auteure observe notamment I'émergence d'une
minorité innovatrice, issue le plus souvent des classes aisées, et qui tente d’acquérir un

statut social plus autonome. Elle démontre aussi que le vécu quotidien du couple laisse



émerger une nouvelle relation dans un espace familial qui se modernise de plus en plus
chaque jour. La relation hiérarchique étant toujours trés forte dans le couple, cette
auteure a constaté que les femmes sont relativement plus libres et plus présentes dans
les décisions familiales. Certains couples vivent méme une vie conjugale au sein de

laguelle la femme participe activement a la prise des décisions familiales.

De plus, bien que dans la société marocaine traditionnelle la priorité du travail est ancrée
dans les mentalités comme un temps qui n‘appartient pas a I'homme mais a Dieu, la
femme marocaine accorde de plus en plus dimportance au temps libre, car elle voit
qu’elle peut se réaliser autrement que par les taches traditionnelles (famille, enfants,
etc.). Il est cependant difficile pour la femme marocaine de se donner le droit d'étre
différente du modeéle traditionnel, que ce soit grace au sport, a l'art ou au voyage, car le
travail a longtemps été considéré comme une continuité temporelle qui commence avec le
lever du soleil et se termine avec son coucher. Cela laisse a l'individu de rares moments
uniquement réglés par les fétes rituelles (Laala Hafdane, 2003).

Cette cohabitation du moderne et du traditionnel a donné naissance a la catégorie de
femmes que Laala Hafdane (2003) qualifie de « métissées culturellement », car elles sont
le fruit de I'éducation traditionnelle intériorisée et du contact avec un mode de vie plus
moderne. Cette imbrication les conduit a inventer des activités hétérogenes issues de
I'une ou l'autre des influences manifestes et ce, selon les exigences actuelles de la

société.
Un plus grand acceés des femmes a l'emploi

Dans ce contexte, les femmes tunisiennes et marocaines ont connu un plus grand acces a
I'emploi. En Tunisie, le volume d’emploi féminin a connu une expansion (Zghal, 1993) et
les travailleuses accaparaient, en 1993, 27% du marché de I'emploi par rapport a 21% en
1987 (Gagnon, 2002). Du coté de la fonction publique, on constate que ce secteur
représente le premier employeur pour les femmes dans le pays. Depuis 1975, I'Etat
tunisien a beaucoup fait pour valoriser I'emploi féminin, puisqu'on observe que
I'administration publique a été le plus grand recruteur de main-d'ceuvre féminine a
I'échelle nationale, avec une proportion du tiers du total des emplois féminins (ENA,
1998). Au sein de la Fonction publique, en 1998, le quart des employés sont des femmes.
A la fin des années 90, elles représentaient 42,5% des agents d'exécution, 31,9% des



agents de maitrise et 23,5% des cadres. Les ministéres ou elles étaient le plus présentes
étaient celui de la Santé Publique, avec 43,1% et de I'Education, ot l'on observe 33,1%
de femmes (ENA, 1998).

En Tunisie, on note que la ratification des conventions internationales sur la non-
discrimination dans I'emploi par le gouvernement tunisien, I'adoption du Code du travail et
du statut de la fonction publique permettent théoriquement a la femme d’avoir les mémes
droits que I'hnomme en ce qui concerne le recrutement, la promotion et la protection
sociale (Zghal, 1993). Dans la Fonction publique tunisienne plus précisément, le principe
du recrutement reste le concours, consacrant ainsi le principe d'égal accés aux emplois
publics. Quant a l'avancement d'échelon et a la promotion, le statut général et les décrets
d'application en la matiere ne font référence qu'a un seul critére, soit celui du mérite
(ENA, 1998). Des dispositions législatives introduisent toutefois des éléments spécifiques
pour la femme sur la mise en disponibilité, les congés de maternité et postnatal, le travail
a mi-temps, les heures d'allaitement, etc.

Au Maroc, il a été également reconnu que le secteur public offre plus de possibilités
d'emploi aux femmes que le secteur privé, étant donné sa taille et son importance. La
majorité des femmes le prefére au secteur privé, ou les discriminations sont plus
prononcées quant aux salaires et aux promotions. De plus, le secteur public assure une
stabilité aux femmes qui ne se sentent pas a la merci d'un gestionnaire quant a leurs
possibilités d’avancement (Benradi, 1993). En 1999, les emplois dans le secteur public
marocain représentaient 58,3% des emplois créés dans I'administration, contre 36,6% en
1995 (Benradi, 1993; Guerraoui, 2002). Dans ce contexte, la femme peut postuler, dans
les conditions prévues pour tous les citoyens, aux grands corps d'Etat : Diplomatie,
Finances, Magistrature. Le droit de la fonction publique garantit aussi I'égalité dans les
conditions et les modalités de recrutement, d'avancement et de promotion en cours de
carriere (Charaibi-Bennouna, 1997; Guerraoui, 2002).

Un statut Iégal régit la fonction publique marocaine depuis 1958 et consacre 'égalité aux
emplois publics dans son article premier en stipulant que «tout marocain a droit
d'accéder dans des conditions d'égalité aux emplois publics » et qu’aucune distinction
n‘est faite entre les deux sexes pour |'application de ce statut. Ce principe vise a écarter
toute discrimination ou arbitraire en matiére d’accés aux emplois publics et s'impose
également tout au long de la carriere du fonctionnaire. Les modalités de mise en ceuvre
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sont les concours, les regles d’avancement et de promotion sans distinction de sexe, bien
quil existe en outre des aménagements dans la gestion du personnel féminin liés
notamment a la maternité (Mouddani, 2004).

En Tunisie, et en 2005 au Maroc, un quota minimum de femmes dans les listes électorales
aux différents niveaux électifs a partiellement été établi afin d’inclure la femme dans la
sphére politique de décision. Cela constitue un engagement moral de la part des
dirigeants des partis du gouvernement. Au niveau de I'administration publique, aucun

programme de ce type n‘a été, au moment de la présente recension, mis en place.
Un effort important de scolarisation pour les filles

Un effort important pour scolariser les filles a aussi été fait autant en Tunisie qu’au Maroc.
En Tunisie, depuis les années 60, il y a eu un effort de scolarisation massif qui engage
annuellement plus du tiers du budget de I'Etat. La scolarisation de tous les enfants est
devenue obligatoire de 6 a 16 ans, que ce soit pour les filles ou pour les garcons. Le taux
d’analphabétisme féminin a fortement reculé (de 96% en 1956 a 36,3% en 1999), méme
si des progres restent a faire, pour certains adultes en milieu rural (Bouattour, 2002).
L'acces des filles aux filieres de I'enseignement supérieur, et particulierement aux filieres
techniques, est encouragé (ENA, 1998). En 2000, le taux de scolarisation des femmes
était de 47,6% pour 'enseignement primaire, 51,3% pour l'enseignement secondaire et
51,9% dans I'enseignement supérieur (OCF, 2004).

Au Maroc, malgré l'inégalité des chances au niveau de I'accés a l'instruction, quatre filles
pour dix garcons sont scolarisées au niveau de l'enseignement primaire et secondaire
(Benradi, 1993). Depuis l'indépendance de ce pays, la scolarisation des filles est favorisée
sur le plan juridique par le premier article de la constitution en vigueur; on y précise
qu'aucune inégalité n'existe en ce qui concerne le droit a l'instruction (Charaibi-Bennouna,
1997).

Les réformes juridigues : le code du statut personnel

L'introduction de mécanismes assurant de meilleurs droits aux femmes a eu aussi un

impact significatif sur la carriere des femmes en gestion (Banque mondiale, 2001). En



Tunisie et au Maroc, les gouvernements ont en effet introduit une législation basée sur le
principe d'égalité entre les hommes et les femmes.

En Tunisie, selon Kria Chaker (1998), la volonté d'améliorer le statut de la femme
demeure une constante de la politique de ce pays. Depuis son indépendance en 1956, on
observe une évolution dans le sens du respect du droit de la femme a la liberté, a I'égalité
et a une citoyenneté effective, tant dans la vie privée que dans la vie publique. La
législation tunisienne a introduit, depuis I'indépendance, une série de réformes favorables
a I'émancipation de la femme.

L'article six de la Constitution tunisienne affirme a cet effet que « tous les citoyens ont les
mémes droits et les mémes devoirs; ils sont égaux devant la loi » (ENA, 1998). Plus
précisément, la constitution tunisienne prévoit un certain nombre de dispositions afin de
garantir aux femmes leur nationalité pour elles et leurs enfants, le droit a l'instruction, le
droit au travail, I'accés aux services de santé, le droit matrimonial et familial, etc. (Chtioui
Aouij, 1992). Selon Bouattour (2002), la discrimination en matiere matrimoniale qui
contraignait les filles a des mariages et a des maternités précoces a été jugulée, puisque
I'dge moyen au premier mariage des jeunes filles est passé de 20,8 ans en 1966 a 25,3 en
1999. De plus, trois articles de la constitution tunisienne visent a mettre fin a la
discrimination et a assurer I'épanouissement et la promotion de la femme (Chtioui Aouij,
1992). L'article un définit la discrimination comme «toute forme de distinction,
d’exclusion ou de restriction fondée sur le sexe », I'article deux exige des gouvernements
qu’ils mettent fin a la discrimination a I'égard des femmes et établit leurs obligations a
promouvoir |’égalité par tous les moyens appropriés quiils soient constitutionnels,
juridiques ou autres. Quant a larticle trois, il exige des gouvernements |'adoption de
mesures en vue d’assurer I'épanouissement et la promotion de la femme.

De plus, a la fin des années 80, la Tunisie a ratifié diverses conventions internationales
portant sur les droits de I'homme qui concernent directement ou indirectement I'égalité
des droits de la femme tels que la déclaration universelle des droits de 'homme, le pacte
international relatif aux droits économiques, sociaux et culturels, le pacte international
relatif aux droits civils et politiques, la convention internationale sur la nationalité des
femmes mariées et la convention internationale sur les droits politiques (Chtioui Aouij,
1992).
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La réforme la plus importante dans ce pays est sans aucun doute la réforme du code du
statut personnel qui a réhabilité la femme dans la nouvelle société civile (Blili, 1994;
Chtioui Aouij, 1992). Principalement, celui-ci abolit la polygamie, interdit le mariage forcé,
institut le divorce judiciaire, limite I'age minimum du mariage a 17 ans et modifie la
procédure en matiére de succession. Bien qu’il laisse subsister des situations
discriminatoires a I'égard des femmes, selon Chtioui Aouij (1992), le code demeure
I'élément moteur de changements. Concernant fa condition de la femme, il représente
une prise de conscience des femmes de leur nouvelle condition, un remodelage de la
société civile et une vision nouvelle de l'interprétation de la religion. La création en 1992
de mécanismes institutionnels pour la promotion de la femme (ministére de la Famille et
de la Promotion de la Femme, le Centre de recherches, d'études et d'information sur la
femme (CREDIF), la ligue des femmes fonctionnaires, la Commission nationale femmes et
développement, etc.) a marqué également un tournant qualitatif dans le processus
d'intégration des femmes a la prise de décision en Tunisie (Bouattour, 2002; Chaker,
1997).

Dans le cas du Maroc, la condition juridique de la femme est aussi dominée par le principe
général d'égalité de I'nomme et de la femme, tel que le stipule la constitution marocaine
de 1972. Tout récemment, en octobre 2003, le Maroc a également procédé a une
importante réforme du code civil, plus particulierement a la réforme du code du statut
personnel (Moudawana), appelé désormais le code de la famille (Mouddani, 2004). Cette
réforme, considérée comme historique, amene des innovations majeures concernant
I'égalité entre 'homme et la femme dans certains domaines, principalement la tutelle
matrimoniale, le divorce, la polygamie, la gestion des biens, le mariage des marocains
résidant a I'étranger et les droits de 'enfant.

Un accés des femmes aux postes de décision au sein de I'administration publique

Enfin, mentionnons que, dans ce contexte, la Tunisie et le Maroc ont connu une légére
augmentation de la représentation des femmes dans des postes de décision. En Tunisie,
environ 11% des femmes détiennent actuellement des postes de décision dans la fonction
publique (OCF, 2004), alors que ce pourcentage était de 8% en 1994. Au Maroc, ce
pourcentage est en augmentation et représente environ 7% (ministere de Ia
Modernisation des Secteurs Publics, 2003).



En somme, les informations précédentes montrent que la Tunisie et le Maroc ont fait des
efforts comparables pour favoriser la progression des femmes dans différents domaines
(juridique, marché du travail, éducation). Cette progression, bien que plus marquée en
Tunisie qu'au Maroc puisque les réformes en Tunisie ont majoritairement été entreprises
avant celles du Maroc, ont permis l'accés des femmes aux postes de décision au sein de
I'administration publique. Ce phénomeéne au sein de ces pays représente ainsi un terrain
de recherche pertinent et fertile qui mérite d’étre étudié plus en profondeur.
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CHAPITRE DEUX: LA SOUS-REPRESENTATION PERSITANTE DES FEMMES DANS DES

POSTES DE DECISION AU SEIN DE L’ADMINISTRATION PUBLIQUE

Dans ce contexte, le deuxieme chapitre montre, malgre les efforts effectués et les progres
accomplis, la présence encore trés limitée des femmes a des postes de décision dans
'administration publique dans les deux pays visés par la recherche. Afin de mieux
comprendre cette sous-représentation persistante, cette portion de la thése a comme
objectif, a partir de différentes perspectives théoriques de recherches portant sur les
femmes en gestion, de présenter les principales barriéres individuelles, structurelles et
culturelles a la progression des femmes dans des postes de décision au sein de
I'administration publique et la présence d’un plafond de verre. Bien qu'elles contribuent de
maniere significative a apporter un éclairage sur ce phénomeéne, ce chapitre montre
toutefois que prises de facon isolées, les différentes perspectives de recherche liées a ces
barrieres comportent certaines limites qui doivent étre considérées afin de mieux cerner

I'ensemble des éléments qui ont une influence sur la progression de carriére des femmes.

Le plafond de verre

Malgré les efforts entrepris et les progres réalisés, force est de constater que le nombre
de femmes a des postes de direction dans I'administration publique demeure encore peu
élevé, autant dans les pays développés que ceux en développement (BIT, 1997; Burke,
2001; Davidson et Burke, 2000; Guy, 1993).

Lors de la conférence de Beijing en 1995, il a été constaté que dix ans apres la
conférence de Nairobi, I'égalité entre les femmes et les hommes n'était toujours pas
réalisée. Malgré le mouvement généralisé en cours a I'échelle mondiale, les femmes ne
représentent en moyenne a peine 10 % de tous les législateurs élus et, dans la plupart
des structures administratives nationales et internationales, tant publiques que privées,
elles demeurent sous-représentées (Banque Mondiale, 2001; Programme d‘action de
Beijing, 1995). Dans les pays occidentaux, les femmes voient leur participation a des
postes de direction rarement dépasser 20 % et rarement 5% aux plus hauts postes de
décision (Wirth, 2001).
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Bien qu'il faille interpréter avec prudence les moyennes globales qui ne tiennent pas
toujours compte de la complexité du probléme et des distinctions entre les pays, « on
peut affirmer sans risque de se tromper que l'insuffisance du nombre des femmes dans la
vie publique au niveau de la prise de décision est une donnée constante quel que soit le
pays, l'histoire, la culture ou le niveau de développement de ce dernier » (Ould Daddah,
1997, p.9).

Pour Fagenson (1993), un examen en profondeur de la situation et des tendances dans
différents pays suggeére que l'intégration des femmes dans la gestion nest pas seulement
une question de temps et que la croissance de la proportion de femmes sur le marché du
travail n’est pas une assurance de I'augmentation de leur représentation a des postes de
gestion. Le progrés a cet effet n'est pas linéaire et on assiste a des reculs en cette
matiére. La majorité des initiatives de redressement de la situation par les gouvernements
sont faites sur une base volontaire et seulement une minorité de gouvernements sy
engage de facon visible et structurée (Davidson et Burke, 2000).

Cette concentration de la majorité des femmes a des niveaux inférieurs de gestion
représentent un phénomene qualifié de plafond de verre (BIT, 1997; Davidson et Burke,
2000; Morisson, White et Van Velsor, 1987; Mouddani, 2004; Omar et Davidson, 2001;
Powell et Graves, 2003; White, 1995; Wirth, 2001). Le plafond de verre est « un terme
inventé dans les années soixante-dix aux Etats-Unis pour décrire les barriéres invisibles
artificielles, créées par des préjugés comportementaux et organisationnels, qui empéchent
les femmes d'accéder aux plus hautes responsabilités » (BIT, 1997, p. 3).

Par exemple, une recherche de Gidengil et Vengroff (1997) portant sur la présence d’un
plafond de verre au sein de plus de 250 municipalités urbaines a démontré que, malgré le
fait que le nombre de femmes a la téte de services municipaux dans les villes du Québec
a plus que doublé, les entraves a la promotion sont toujours présentes, car prés de 40%
des villes n‘avaient méme pas une seule femme chef de service et que 30% des villes
avaient un seul service dont le chef est une femme. De plus, cette croissance semble
avoir été symbolique puisque trés souvent, la nomination d'une femme a la téte d’un
service ou d'une direction n‘entrainait pas d’autres nominations. On observait aussi qu'une
grande partie de lavancement des femmes s'était produite dans les fonctions
traditionnellement féminines (gestion des ressources humaines, communications, etc.).
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Orser (2000) qui a réalisé de son coté une étude pour le Conference Board du Canada sur
les grandes entreprises privées au Canada, a conclu que malgré des progrés réalisés et la
présence des femmes dans les équipes de la haute direction, les organisations ne peuvent
tenir pour acquis que les problémes d’équité en matiére d’emploi sont résolus. Selon les
résultats de cette étude, il reste des attitudes antagonistes et des obstacles systémiques
qui nuisent a I'avancement des femmes dans les organisations.

Enfin, une autre recherche réalisée sur la situation des femmes gestionnaires au sein du
gouvernement américain a illustré que, malgré les progrés des femmes dans I'obtention
de postes de haut niveau, cela ne permet pas d'éviter ou de circonscrire le plafond de
verre (Bullard et Wright, 1993). Les travaux de recherche menés par Lyness et Judiesch
au sein d'entreprises privées (1999) démontrent également que la différence entre les
hommes et les femmes au niveau de leur promotion a des postes de gestion se situe
surtout au niveau des postes supérieurs car les femmes y sont moins promues que les
hommes. Naff (1994) conclut de son coté, a partir des résultats d’'une recherche menée
au sein du service fédéral américain, que le plafond de verre est bien présent et que, de
ce fait, les femmes sont limitées dans leur développement de carriére.

La situation en Tunisie et au Maroc

La situation en Tunisie et au Maroc démontre bien linaccessibilité des femmes a la filiere
gestion. Bien qu‘on ne puisse pas parler de la présence d'un plafond de verre a ce stade-
ci au sein de ces pays, il a été constaté que, malgré des progres évidents au niveau de la
présence des femmes sur le marché du travail, elles continuent a étre quasi absentes des
postes de décision. Les chiffres disponibles ne permettant pas de faire une comparaison
sur une dizaine d’années, la répartition des femmes dans ces deux pays est présentée
selon des données recueillies en 2003 et 2004.

En Tunisie, bien que les femmes représentent pres de 49,6 % de la population
Tunisienne, 24,4% de la population active et 40% de la main-d’ceuvre dans la fonction
publique en 2000 (OCF, 2004), la présence et la répartition des femmes a des postes de
décision est encore faible, tel que le démontre le tableau 1.



Tableau 1 : nombre et pourcentage de femmes et d'hommes dans des postes de
décision dans I'administration publique tunisienne*

Structures Nombre " Nombre Pourcentage | Nombre Pourcentage
administratives | global | Femmes | defemmes ‘| Hommes | dhommes
| Directeurs : 330 ‘ 20 : 6,06 310 ’ 93,94
|Directions | 1251 | 13 [ 1087 | 1115 | 89,13
| Divisions | 2090 | 305 | 14,59 . 1785 | 85,4
[ Services [ 4027 | 7% . 19,77 | 3231 E 80,23

*source . Observatoire de la condition féminine, Credif, Tunis, 2004

Le méme phénomene s'observe au Maroc puisque malgré un taux de pres de 51 % de
femmes au sein de la population marocaine, de 34% au sein de la population active et un
taux de féminisation de la fonction publique de 31,3% en 2002 (Mouddani, 2004), Ia
présence et la répartition des femmes a des postes de décision est aussi faible, tel que le
démontre le tableau 2.

Tableau 2 : nombre et pourcentage de femmes et dhommes dans des postes de
décision dans I'administration publique marocaine*

SR SO R S e e R N & A S B B B R TR S L R S W O S S L RO TR S S S 4 T N R R S

Structures Nombre Nombre | Pourcentage Nombre Pourcentage
administratives | global Femmes I de femmes Hormmes d’hommes
Directeurs 8 0 % - 8 100%
| généraux {
| Directions [ 339 [ 24 7,08 [ 315 E 92,92
[Diisions [ 1432 [ 94 [ 656 | 1338 | 9343
| Services | 3319 | 396 | 12,69% | 2923 | 87,31%

*source : ministére de la Modernisation des Secteurs Publics, 2003

Les obstacles a la progression des femmes aux postes de décision selon les
différentes perspectives de recherche

Selon le BIT, le terme «plafond de verre» illustre bien le constat selon lequel il n'existe
aucune raison objective pour que les femmes ne s'éléevent pas, comme le font les
hommes, jusqu'aux plus hautes fonctions. Toutefois, plusieurs hypotheses sont mises de
avant au sein de différentes études afin d'expliquer cet état de fait sein des
administrations publiques, autant dans les pays développés que dans les pays en
développement.
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Selon les travaux de Parpart, Connelly et Barriteau (2000), intérét pour les études li¢es a
la dimension genre a émergé avec les théories féministes afin de comprendre les
complexites liées a la subordination des femmes. De facon plus spécifique, la recherche
concernant la place des femmes dans les postes de direction est un domaine relativement
nouveau, bien que les premiéres études sur le personnel d'encadrement remontent au
début des années 1960 (Coderre et al., 1999). En 1977, la premiére recherche
d’envergure a été publiée par Kanter. Cette étude américaine établit I'influence du sexe
dans le type d'emploi que détiennent les femmes au sein des organisations, leur sous-
représentation dans les postes de direction et le fait qu'elles sont souvent nommeées a de
tels postes pour servir d’alibi a l'effet qu'on pratique Iégalité en emploi (Gagnon et
Létourneau, 1996).

Depuis les travaux de Kanter (1977), différentes perspectives théoriques qui considerent
spécifiguement la présence des femmes dans la gestion au sein des organisations ont fait
leur apparition et proposent diverses hypotheses afin d’expliquer cette lente progression
des femmes a des postes de direction au sein des administrations publiques. Quatre
perspectives s'inscrivent plus spécifiquement dans I'étude de la présence des femmes au
sein des organisations soit la perspective individuelle, la perspective stratégique, la
perspective structurelie et la perspective culturelle (Desrosiers et Lépine, 1991). Chacune
des perspectives vise a mettre en lumiére un nouveau savoir permettant de mieux
connaitre les différents obstacles qui entravent la progression des femmes dans les
organisations

Mentionnons que la littérature scientifique sur la carriere des femmes en gestion dans les
entreprises privées et dans le secteur de 'administration publique a été surtout produite a
partir d’expériences issues de pays développés, plus particulierement en Amérique du
nord et en Europe (Fagenson, 1993).

La littérature sur les femmes gestionnaires oeuvrant au sein des administrations publiques
de pays en développement semble, pour sa part, surtout publiée par des organismes
internationaux. Selon Gerraoui (2002), la plupart des études sur les femmes
fonctionnaires dans les pays en développement demeurent toutefois trés descriptives. Ces
études privilégient soit la dimension strictement économique, soit fa dimension

strictement juridique puisant I'argumentation dans les textes de droit. Comme le souligne
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Fagenson (1993), les études nationales qui ont été réalisées sur le sujet citent le plus
souvent des statistiques générales sur le pourcentage de femmes occupant des postes de
direction dans des entreprises privées ou dans le secteur public. Certaines enguétes
fournissent également des données concernant les femmes a différents niveaux de
direction. Pour Mouddani (2004), la femme est de plus en plus au cceur de la réflexion
des intellectuels sur le développement et sur la démocratie, mais la «femme
fonctionnaire » n’apparait pas clairement dans les études réalisées.

Les barrieres individuelles

Tel que le présentent Desrosiers et Lépine (1991), la perspective individuelle regroupe des
recherches qui analysent les caractéristiques personnelles des femmes et leurs effets sur
les performances ou la réussite professionnelle. Ces recherches, telles que présentées
subséguemment, s‘appuient sur le postulat que les problémes d’avancement des femmes
sont dus a des barriéres individuelles ou a des carences liées aux habiletés, a la
personnalité, aux motivations, aux attitudes, etc. Ces carences améneraient les femmes a
adopter des comportements nuisibles a leur performance et a leur avancement dans les

organisations, ce qui expliquerait leur faible présence a des postes de décision.

Cette perspective suggere également que les problémes de progression des femmes a des
postes de décision sont dus plus spécifiquement a la faible capacité des femmes a utiliser
des stratégies pour faire face a toutes sortes de situations comme, par exemple, la
création d’alliance pro-action, I'utilisation des habiletés politiques, la capacité a prendre
des risques, etc. (Harel-Giasson, 1993; Simard et Tarrab, 1986).

L'étude des femmes dans ce contexte n'a pas pour objectif de remettre en cause le
systeme en place, mais plutot d’accorder une plus grande importance a l'inclusion des
femmes dans la vie organisationnelle. L'ambivalence des femmes face a l'exercice du
pouvoir et la sous-formation des femmes, particulierement en Tunisie et au Maroc, sont

deux barrieres individuelles qui peuvent étre illustrées au sein de ces perspectives.

L’ambivalence des femmes face a l'exercice du pouvoir

Selon cette conception centrée sur l'individy, il existe des différences entre les capacités,

les qualifications et les motivations des femmes et celles des hommes occupant des
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postes de cadres supérieurs dans les organisations (Northcraft et Gutek, 1993). Les
ambivalences de certaines femmes face a l'exercice du pouvoir illustrent que certaines
d’entre elles ont de la difficulté & accepter que la gestion exige la maitrise d’habiletés
politiques : savoir trouver des appuis, négocier, savoir choisir des alliers, faire du
réseautage, prendre des décisions impopulaires, etc. (Harel-Giasson, 1993). Selon cette
auteure, les réticences face aux habiletés politiques peuvent s’expliquer notamment par la
mauvaise réputation de la politique et du pouvoir souvent associés a la tricherie et a la
tromperie, par I'anxiété que ces habiletés provoquent, par la crainte de trop bien réussir
ou par un manque de motivation. L'auteure ajoute que les femmes, pour leur part, sont
souvent prises dans les illusions liées a la méritocratie qui entretiennent le mythe d'une
société tout a fait rationnelle ol les récompenses sont accordées sans autre considération
que celle du mérite objectif (Harel Giasson, 1993).

Les femmes peuvent aussi elles-mémes renoncer & des postes de responsabilité a cause
de limage négative entretenue par certaines femmes de leur entourage qui doutent de
leurs compétences et de leur engagement professionnel (Davidson et Burke, 2004).
L'étude de Belghiti Mahut (2004) a également montré que certaines femmes n'éprouvent
pas le désir de progresser dans leur carriere et qu’elles n‘aspirent pas a avancer en terme
de niveau hiérarchique.

La sous-formation académique et professionnelle des femmes

La sous-formation académique et professionnelle des femmes est un obstacle qui mérite
plus particulierement d’étre souligné pour la Tunisie et le Maroc puisque des écarts
importants entre les sexes persistent en ce qui concerne la nature et la qualité de
I'éducation, écarts qui ne sont pas constatés avec la méme ampleur dans les pays
développés. Selon le BIT (1997), ces derniers peuvent constituer de réels obstacles pour
de nombreuses femmes au stade du recrutement et dans la suite de leur carriere car
I'acces des femmes a une meilleure éducation dépend en grande partie du soutien et des

possibilités dinstruction que les filles peuvent recevoir de leur famille et de la collectivité.
L'étude menée par Zghal (1993) a montré que le nceud du probléme qu'affrontent les

femmes au travail en Tunisie est la sous-formation, qui exclut une forte proportion d'entre
elles des emplois qualifiés, et le fait gu'elles sont moins outillées en formation
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professionnelle et académique pour prétendre a une concurrence égale avec les hommes
sur le marché de I'emploi.

Au Maroc, bien que les filles puissent accéder a tous les niveaux d'instruction, la
population active féminine ayant bénéficié d'une formation universitaire reste
numériquement faible. Les chiffres disponibles donnent quelques indications a leffet
qu’elles représentent 6% dans le milieu rural et, dans le milieu urbain, 45% des femmes
ne savent ni lire ni écrire (Charaibi-Bennouna, 1997).

Les barriéres structurelles et culturelles

Tel que le stipulent Desrosiers et Lépine (1991), la perspective structurelle, propose pour
sa part une explication tout a fait différente de la faible présence des femmes en gestion.
Selon cette perspective, ce sont les caractéristiques des organisations et non celles des
individus qui causent les probléemes et expliquent les comportements.

Mis de l'avant principalement par les travaux de Kanter (1977) et de Rinfret et Lortie-
Lussier (1997; 2003), cette perspective suggére notamment qu’une distribution inégale
des groupes crée une situation qui désavantage la minorité au profit de la majorité et qui
incite les femmes a adopter des stratégies d'accommodation, tout en imitant les modeles
dominants pour survivre dans leur milieu.

Cette perspective suggere également que la présence des femmes au niveau des postes
de direction demeure également concentrée dans certains secteurs (Davidson et Burke
2000; Guy, 1994 ; Hupper-Laufer, 1982; Riccucci et Saidel, 1997; Symons, 1984b). Ainsi
dans les grandes entreprises et organisations ou les femmes sont parvenues a atteindre
des postes de direction de haut niveau, ceux-ci se trouvent souvent dans des filieres qui
occupent une position moins centrale ou moins stratégique pour l'organisation, telles que
les ressources humaines et I'administration, les affaires publiques, les communications et
les affaires juridiques. D’apres les travaux de recherche menée aux Etats-Unis par Lewis
(1994), ce phénomene est accentué par le fait que les agences, dont les missions
requiérent plusieurs emplois traditionnellement féminins, emploient plus de femmes et a
des plus hauts niveaux que les agences dont les missions reliées a des emplois

traditionnellement masculins.
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Dans la foulée de la perspective structurelle, la perspective culturelle s’attache plus
précisément a scruter les aspects les plus intangibles et symboliques des organisations
ainsi que la relation entre la culture et les femmes dans la gestion. La culture
organisationnelle est souvent citée dans ce contexte pour expliquer l'accés difficile des
femmes aux postes de gestion (Desrosiers et Lépine, 1991). Les études qui sinscrivent
dans cette perspective et qui tentent d’'expliquer la faible représentation des femmes en
gestion mettent de lavant des sujets tels que le réle et les comportements des
gestionnaires, la place des femmes dans l'organisation, le processus d'acculturation des
femmes a la gestion, I'imaginaire, les stéréotypes, les processus inconscients, les valeurs
et comportements masculins, etc.

Ces perspectives de recherche sur la présence des femmes dans la gestion au sein des
organisations peuvent étre regroupées sous le courant de la théorie critique et du
constructivisme. Ces courants de pensée critiquent la primauté scientifique accordée au
positivisme et se présentent comme une remise en question et une alternative a la
rationalité instrumentale. D’'un point de vue constructiviste, Berger et Luckmann (2002)
soulignent que la réalité sociale est a la fois objective et subjective, c’est-a-dire qu’elle est
définie par les institutions et qu’elle est présente dans la conscience de chaque individu.
Pour eux, la réalité institutionnelle se maintient dans la mesure ou elle a été internalisée
par les membres de la société. Selon ce courant de pensée, la plupart des sociétés
modernes sont pluralistes et possedent un univers de connaissances partagées qui
coexistent dans un état de mutuelle accommodation. L'étude de la connaissance doit, en
ce sens, s'intéresser aux relations entre la pensée humaine et le contexte dans lequel elle

surgit.

Dans cette optique, I'étude de la place des femmes dans les organisations souhaite plutét
reformuler la guestion du pouvoir, de la rationalité et des structures, afin de mettre de
I'avant une nouvelle maniére de comprendre la fagon dont I'action émerge et de suggérer
des points critiques d'action a travers lesquels la résistance s'exprime. Ces courants
remettent en question la nature du savoir et sont a la recherche d'une nouvelie
connaissance. Ultimement, ils visent a implanter une vision alternative de la société qui
peut nous aider a comprendre les organisations et a aller au-dela de celles-ci. Les
organisations peuvent ainsi se transformer et offrir des alternatives a la hiérarchisation, a la



division du travail, a la rationalité, a la compétition entre les individus, etc. (Ferguson,
1984).

Ces obstacles aux plans structurel et culturel peuvent plus précisément se traduire par la
persistance des stéréotypes masculins au niveau des postes de décision, la présence
d’obstacles tissés a méme l'organisation, une inadaptation des femmes a la culture
organisationnelle dominante, la domination des systémes bureaucratiques, un féminisme
d’Etat qui perpétue le systeme, une influence de la société patriarcale dans les pratiques
discriminatoires en milieu organisationnel et enfin, des responsabilités familiales encore
assumées essentiellement par les femmes.

La persistance des stéréotypes masculins au niveau des postes de décision

Un obstacle a l'avancement des femmes en gestion est di a la persistance des
stéréotypes masculins. Le stéréotype qui associe le poste de dirigeant a des traits dits
masculins porte a croire que les caractéristiques et les comportements des hommes
constituent la norme effective en matiére de performance managériale (Adler et Izraeli,
1988; BIT, 1997; Davidson et Burke, 2000; Eagly et Karau, 2002; Gagnon et Létourneau,
1997; Guy, 1994; Heilman, 2001; Powell, 2000; Powell et Butterfild, 2003; Powell et
Graves, 2003). Schein (2001), qui a réalisé des recherches sur ce theme, arrive a la
conclusion que l'expression penser gestionnaire, penser homme (think manager-think
male), est un phénomeéne global qui s'observe dans plusieurs pays développés tels que les
Etats-Unis, la Grande Bretagne, la Chine et le Japon et ce, malgré les différences
historiques, politiques et culturelles.

Suite a leur étude sur les femmes et la gestion dans onze pays différents, Adler et Izraeli
(1988) ont aussi fait remarquer que partout, le leadership en général et la gestion en
particulier appartiennent au domaine masculin. Selon ces auteures, les roles managériaux
sont associés aux hommes. Les croyances populaires au sujet des qualifications
nécessaires a la gestion sont socialement construites a partir de traits stéréotypés
masculins et les codes sociaux qui gouvernent les interactions dans l'arene managériale
sont forgés a partir de lexpérience collective et des intéréts des hommes. Les
caractéristiques considérées comme masculines (indépendant, logique, compétitif,
manipulateur, décidé, etc.) sont généralement jugées indispensables pour les postes de

gestion et sont trés souvent opposées aux caractéristiques ou stéréotypes féminins
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(spontanée, souple, émotive, minutieuse, coopérative, etc.) qui apparaissent secondaires
pour avoir accés a des postes de décision (BIT, 1997; Davidson et Burke, 2004; Heilman,
2001).

Ces perceptions et stéréotypes affectent la progression de carriere des femmes, car les
stéréotypes contribuent a dévaluer leur performance et a les discréditer lorsqu’elles ont
du succes en les forcant a continuellement prouver leur compétence (Heilman, 2001;
Schein, 2001). Heilman (2001) soutient, dans ce contexte, que les mesures d’action
positives peuvent renforcer ce phénomene puisque celles-ci peuvent étre associées a un
traitement de préférence. A ce moment, on percoit que les femmes sont nommées parce
qu’elles recoivent un traitement de faveur di au fait qu'elles appartiennent a un groupe
ciblé. Cela peut étre lié au statut « Token » qui référe au fait qu'une femme est admise
dans un groupe parce gu’elle est une femme en réponse aux pressions extérieures. Ce
statut réfere également a la place marginale des femmes au sein de domaines
exclusivement réservés aux hommes (Gidengil et Vengroff, 1997; Kanter, 1977; Lyness et
Thompson, 2000).

Des obstacles tisseés a méme |'organisation

Pour Guy (1994), la persistance du plafond de verre et les obstacles a I'avancement de la
carriere des femmes en gestion seraient tissés a méme l'architecture de I'organisation,
c'est-a-dire @ méme les structures formelles et informelles. Pour cette auteure, la culture
de chacune des organisations est imprégnée d’'un « gender ethos ». Ce concept souligne
les caractéristiques distinctives d’'une organisation et les attitudes des individus qui en
font partie, lesquelles affectent les relations entre les hommes et les femmes et la
capacité des femmes a gagner et a utiliser le pouvoir disponible.

Par exemple, une étude canadienne de Paul (1995) portant sur les facteurs
organisationnels et culturels qui limitent la progression de carriere des femmes
gestionnaires dans les organisations financiéres, a illustré que le processus de sélection
de V'organisation revét une importance particuliere pour la progression de carriere des
femmes. Les femmes interrogées considérent que les décisions quant aux promotions
sont souvent influencées par la présence de réseau informel masculin dit le o/d boys club
et que la subjectivité pour Vapplication du processus de sélection est trés présente.
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Selon Laufer (2004), le role des pratiques et normes organisationnelles dans la
contribution du plafond de verre est donc important puisque les organisations constituent
la forme dominante de I'action coordonnée dans la société et sont, par excellence, le lieu
d'exercice du pouvoir. Aussi, bien que les organisations constituent des lieux de
reconnaissance meéritocratique ou des femmes de mieux en mieux formées accédent en
nombre croissant a des professions de niveaux supérieurs, les organisations sont aussi
des lieux ou se structurent les relations de pouvoir et les processus informels, souvent
inégalitaires, qui déterminent I'acces aux postes de pouvoir. Powell (1999) souligne a cet
égard que les critéres objectifs comme un niveau élevé d’années d'études ont moins de
poids lors de nomination a des postes élevés de décision, puisque les décideurs
masculins, au sommet, auront tendance a privilégier d’autres hommes, selon des modéles
et des critéres de sélection caractérisés par des stéréotypes de genre. Ce phénomene est
renforcé par le fait que les processus de décision au sommet des organisations sont

souvent moins structurés et rmoins controlés.

En Tunisie plus particulierement, la législation n‘a pas eu raison des représentations
culturelles et des pratiques qui perpétuent une discrimination de fait a I'égard des
femmes. Comme c'est le cas dans d'autres pays, les employeurs cédent a des réflexes
traditionnels et dressent souvent des obstacles au recrutement et a la promotion des
femmes et ce, tout en restant dans la légalité (Zghal, 1993). Au niveau des salaires, le
différentiel en faveur des hommes, tel que dégagé a partir de deux échantillons de
salariés lors d’enquétes sur I'emploi réalisées en 1980 et en 1999 est respectivement de
11,2 et de 15,3%. Les différences de salaire peuvent étre imputées au niveau des
investissements éducatifs et professionnels (Bouattour, 2002).

Au Maroc, la discrimination fondée sur le sexe est profondément enracinée dans la société
marocaine et les conséquences sont particulierement manifestes sur les lieux du travail. II
arrive qu'elle soit directe et flagrante, mais les formes les plus répandues viennent
natureilement de certaines pratiques ou de structures d’emploi. Selon Benradi (1993), en
dépit du principe d'égalité des chances pour les femmes et les hommes concernant les
possibilités de promotion interne, les femmes, en raison du cumul de charges (travail
salarié et travail domestique), n'arrivent presque jamais a se perfectionner et a passer des
concours pour avancer. Toutes les femmes fonctionnaires ayant participé a une étude
menée par Guerraoui (2002) ont fait ressortir leur déception en regard du comportement

des décideurs vis-a-vis une valorisation différenciée et sexiste des ressources humaines
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au sein de leur administration. La prise de décision, en tant qu'étape dans le processus de
participation des femmes a la gestion des affaires de la collectivité nationale, demeure
fargement du ressort des hommes (Guerraoui, 2002).

Une inadaptation des femmes a la culture organisationnelle dominante

Les barriéres structurelles font en sorte que les membres d'un groupe minoritaire ont de
la difficulté a s'adapter a la culture du groupe majoritaire (Kanter, 1977). Selon cette
auteure, les femmes, peu nombreuses en gestion, sont placées dans des emplois avec
peu de mobilité et d'opportunités, tout en possédant peu de pouvoir dans I'organisation,
comparativement aux hommes. « Pour réussir a se frayer un chemin significatif dans la
hiérarchie, les femmes doivent en effet composer avec une culture de gestion dominée
par des hommes, dont elles ont été historiguement exclues » (Guay, 2002, p.255).
L'explication structurelle suggére que la nature du travail confronte les femmes qui
aspirent a la gestion au niveau des valeurs, des habiletés ou des comportements (Lyness
et Thompson, 2000; Powell, 2000). A cet égard, Rinfret et Lortie-Lussier (2003) ont
également conclu, suite a leur étude, que !'isolement et le peu de considération de leur
contribution a la culture organisationnelle étaient des facteurs déterminants concernant

les intentions de départ des femmes cadres d'entreprises québécoises.

Tel que le soutiennent Davidson et Burke (2004) dans leur enquéte réalisée dans un
contexte international, les systemes organisationnels congus avant l'entrée massive des
femmes sur le marché du travail, tels les systémes de prestations et les mesures de
productivité, ne tiennent pas compte de certaines politiqgues nouvelles comme la flexibilité
de l'organisation du travail. Selon ces auteurs, cette inadéquation prend ainsi la forme de
« découragement culturel » au sein d’un environnement de travail valorisant davantage
les horaires longs que les résultats réels et qui ne favorise pas suffisamment la
conciliation entre le travail et la famille.

Dans leur enquéte, Davidson et Burke (2004) ont aussi soutenu que la perception d'une
inadaptation des femmes a la culture d’entreprise, l'absence d’anticipation en matiére de
carriére et linadéquation de leurs expériences professionnelles aux futurs besoins de
I'organisation constituaient des obstacles organisationnels a la progression des femmes.
Ces auteurs ont souligné la difficulté de rendre les supérieurs hiérarchiques responsables
de V'évolution professionnelle des femmes, les différences dans V'application des grilles
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d’évaluation et de rémunération, l'existence de pratiques discriminantes envers les
femmes, le harcélement sexuel, 'acces limité a des « mentors » et I'exclusion des réseaux
informels professionnels ou se situent les regles non écrites de succes.

Baudoux (2005), dans sa récente recherche portant sur les femmes cadres dans le milieu
universitaire, démontre de son coté que plusieurs inégalités entre les sexes sont
profondément enracinées dans les institutions et dans les individus, que ce soit au niveau
des processus de sélection, des structures et au niveau de la culture organisationnelle
(langage, symboles, rituels, mythes, etc.). Cette inégalité conforte, selon elle, la croyance
en une supériorité masculine et en une infériorité des expériences et des comportements
des femmes, les excluant, de fait, des lieux de pouvoir.

Dans ce contexte, plusieurs auteurs soutiennent que Vascension des femmes dans la
hiérarchie organisationnelle implique nécessairement qu’elles partagent les valeurs
reconnues par les hommes puisque les organisations ont tendance a valoriser les valeurs
masculines (Julien, 1997 ; Lalonde 1993). Selon Rinfret et Lortie-Lussier (1997), les
femmes utilisent plus que les hommes des styles de gestion masculfins et féminins et
s‘attribuent plus de caractéristiques managériales masculines et féminines que leurs
collégues masculins, tel que le recours au pouvoir. L'adoption par les femmes des valeurs
masculines pourrait expliquer les résultats d’une recherche menée par Guy et Duke
(1991) aupres de gestionnaires de niveaux intermédiaire et supérieur au sein d’agences
dans plusieurs états américains. Celle-ci concluait que les variables liées aux styles de
comportements entre les hommes et les femmes ne semblent pas permettre de

démontrer qu'il existe un comportement différencié entre les hommes et les femmes.

Les femmes essaient donc fréquemment de s'adapter a un milieu de travail créé par des
hommes et aux attentes de ceux-ci. Ce sont donc les femmes elles-mémes qui doivent
changer afin de se rapprocher davantage de la norme établie. « La difficulté des femmes
a obtenir des postes importants est liée a leur inobservance des normes et des conduites
informelles proposées par leur organisation, ces normes étant habituellement bien
assimilées par les hommes » (Julien, 1997, p.9).

Belghiti Mahut (2004), qui a effectué une enquéte quantitative auprés de 604 cadres
hommes et femmes de grandes entreprises frangaises dans le secteur des

télécommunications, montre en ce sens l'existence d'un lien entre le score de masculinité



des femmes et leur avancement. Elle souligne plus particulierement le fait que les femmes
qui arrivent a grimper les échelons sont amenées a adopter plus de traits et de
comportements généralement associés au domaine masculin.

Pour Laufer (2004), les normes organisationnelles ne sont pas neutres et sont calquées
sur les modeles masculins tels que linvestissement professionnel, la performance, la
disponibilité et la mobilité. Au sein des organisations, ces normes peuvent donc contribuer
a entretenir chez les responsables masculins des attentes plus favorables envers les
hommes, puisque les femmes n’apparaissent pas conforme aux modeles. Selon Hupper-
Laufer (1982), dans les organisations les plus traditionnelles « axées vers la poursuite de
finalités masculines, la femme est utile mais la féminité est neutralisée a travers des
modéles de comportements et de carriere qui exigent des cadres une conformité a un
modele masculin » (Hupper-Laufer, 1982, p.18).

Cette situation peut contribuer a expliquer notamment que des femmes adoptent des
attitudes envers des collegues ou subordonnées féminins qui dénotent un manque de
solidarité féminine et qui peuvent parfois nuire a la prbgression des femmes. « Les
femmes ont tendance & dévaloriser le travail de leurs supérieurs féminins, a faire courir
de fausses rumeurs sur leur statut social ou leur vie privée, adoptent des attitudes de
jalousie ou un comportement désagréable, établissent des rapports hautement compétitifs

sur une base non pas professionnelle, mais personnelle » (Larrivée, 1993, p.10).

Une étude réalisée par le CAWTAR (1998) a souligné en ce sens que les femmes qui
accédent a des postes politiques et administratifs réussissent a surmonter les difficultés
liées a la carriere, mais pas a élargir leur pouvoir et a faciliter I'acces au pouvoir des
autres femmes, Leur nombre restreint peut constituer un élément de réponse, mais
lautre élément se rapporte a l'attitude des femmes elles-mémes qui, lorsque qu'elles
arrivent a investir des espaces politiques, reproduisent, dans leur domaine, des
mécanismes de marginalisation d’'une classe de femmes par une autre.

Cette tendance a aussi été observée au Maroc. Selon Mouddani (2004), les barrieres
psychosociales existent et indiquent la masculinité de la culture organisationnelle ou le
développement de la carriere individualisée. Pour cette auteure, cela favorise les hommes
car au Maroc, la progression de carriere demeure pour les femmes « une prouesse



individuelle exceptionnelle » et est reproduite quotidiennement par I'Etat & travers des
choix qui ne sont jamais neutres dans la perspective du genre.

La domination des systémes bureaucratigues

Dans sa dimension plus radicale, des auteures tels que Ferguson (1984} et Martin (2000)
soutiennent que la faible participation des femmes en gestion, particulierement au sein de
'administration publique, serait également due a la domination des systemes
bureaucratiques. Suivant cette perspective, les auteures soulignent que I'élimination de la
discrimination requiert des transformations en profondeur au niveau des processus de
pouvoir afin d'enrayer les effets néfastes des systemes bureaucratiques sur les individus,
particulierement sur les femmes.

Les organisations de type bureaucratique ont garanti la prééminence du pouvoir masculin,
considéré comme légitime, car il se confond avec la poursuite des finalités universelles
telles que le progres et la rentabilité (Laufer, 2004). Ce type d'organisation, selon Laufer,
a fondé le pouvoir des hommes sur les femmes dans des sociétés caractérisées par une
domination masculine a la fois matérielle et symbolique, tendant a exclure les femmes
considérées « illégitimes » dans les sphéres du pouvoir formel.

Aussi, pour le mouvement féministe radical, les modes de fonctionnement et le discours
du capitalisme bureaucratique institutionnalisent les types de domination qui recréent les
véritables modeéles d'oppression combattus par le féminisme de tendance libérale. La
dichotomie entre la sphére publique (le marché, 'aréne politique et le systéeme légal) et la
sphére privée (maison, famille), qui est centrale dans plusieurs théories et pratiques
organisationnelles, représente un obstacle pour les femmes et contribue a dévaloriser
I'expérience des femmes (Guy, 1994; Martin, 2000). Selon Martin (2000), les efforts
organisationnels pour aider les femmes ont refoulé les conflits concernant I'égalité entre
les sexes et ont créé une fausse dichotomie entre les réalités vécues au travail et dans la
vie privée. Cette dichotomie entre la sphére publique et privée est inévitablement liée a
I'égalité entre les hommes et les femmes, car la vie organisationnelle est tres souvent
associée aux hommes alors que la vie privée est plut6t associée aux femmes.

La nécessité d'agir sur l'organisation du travail rejoint notamment les propos de Lunghi

(2002) dans son ouvrage intitulé 57 fes femmes réinventaient Je travai. On y trouve le



résultat d’'une enquéte menée auprés d’une trentaine de femmes qui occupent des
positions de décideurs dans les domaines économique, financier, administratif et politique
en France. Cette auteure soutient que les femmes jouent un role de pionniéres dans
I'équilibrage de la vie professionnelle et privée, puisqu’elles n‘envisagent pas d’établir une
cloison étanche entre les deux sphéres. Les femmes pratiquent dans ce contexte une
gestion du temps trés serrée et plus linéaire que les hommes. Elles sont dans une
dynamique de construction de leur vie et apportent ainsi les éléments nécessaires a leur
réalisation soit : l'organisation, la gestion du temps, la gestion des relations humaines et

la planification.

Un féminisme d’Etat qui perpétue le systéeme

Selon Ferguson (1984), le féminisme libéral, qui fait notamment la promotion de
l'intégration des femmes dans I'administration publique, est un des éléments importants
qui contribue a perpétuer le systéme bureaucratique plutét qu'a le changer. De fagon
générale, le féminisme contemporain libéral a largement adopté le discours administratif
et juridique dominant. Les comportements des femmes au sein des bureaucraties,
qualifiés souvent dhumanistes, sont donc plutdt vus comme le contrepoids et un moyen
de survie au systeme de subordination et de domination, ce qui contribue paradoxalement
a le maintenir. Leur capacité a écouter et leur empathie sont utilisées comme des
stratégies de réussite pour les structures bureaucratiques. D'un c6té, les féministes
libérales luttent pour briser les obstacles a la carriere des femmes et de l'autre, elles
effectuent un lobbying important pour que des changements légaux et des arrangements

organisationnels soient apportés.

En Tunisie, dans son ouvrage, Marzouki (1993) soutient a cet effet que le mouvement des
femmes ne renvoie pas, au premier abord, a aucun phénomene social notable, identifiable
et défini, mais exprime plutét une connotation floue, diffuse et une réalité fragmentée.
Selon cette auteure, I'émergence du mouvement féminin ne coincide pas avec les
différents types de spéculations sur les questions féminines, mais avec lincarnation
vivante du mouvement par ses propres actrices, c'est-a-dire des femmes évoluant sur le
terrain du politique, du culturel et du social ou plus précisément des organisations
féminines proprement dites. La perspective du mouvement des femmes se présente ainsi

comme un féminisme pluriel, une succession ou une juxtaposition d’'organisations qui, loin



de se compléter, se présentent comme une chaine de réactions I'une a l'autre (Marzouki,
1993). Chaque regroupement s'est rallié a un «systéme de valeurs » qui lui était
particulier, ce qui est percu par Marzouki comme une transposition et une adoption des
valeurs dominantes puisque ces formations, notamment I'Union nationale des femmes
tunisiennes (UNFT), se sont dotées d'un « systeme normatif » dicté par les normes, la
conformité et la discipline.

Ainsi, selon Marzouki (1993), plutot que d'acquérir leur légitimité par opposition aux
regles de fonctionnement et en s‘attaquant a elles, les organisations ont reconduit et
consolidé ces regles. Marzouki (1993) remet donc en cause la construction d’un véritable
mouvement féministe en Tunisie et voit les différents regroupements des femmes comme
des agents au service de la promotion de 'une ou I'autres des politiques ou de l'une au
I'autre des idéologies, plutét qu'une attaque aux conceptions projetées sur leur
individualité et un rejet de la notion de pouvair.

Pour Ferchiou et Medimegh Dargouth (2000), le féminisme d’Etat en Tunisie, appellation
liée aux notions de modernité et de développement, est avant tout un féminisme masculin
qui prend sa source dans le mouvement politique réformiste qui pose I'émancipation de la
femme comme l'une des conditions nécessaires a la renaissance arabe. Qu'il soit
réformiste, colonialiste ou nationaliste, ce féminisme masculin ne visait pas a transformer
les réles traditionnels de la femme, mais a les rendre plus efficaces dans le cadre de la
structure patriarcale de la famille. Par exemple, selon ces auteures, le code du statut
personnel n‘a pas eu l'impact escompté sur la condition des femmes tunisiennes, puisque
I'écart entre les droits reconnus aux femmes et ceux que leur situation concréte leur
permet d’exercer est demeuré considérable. Pour ces mémes auteures, cela s'explique par
le fait que contrairement a ce qui s'est passeé dans les pays occidentaux ou les lois sont
venues entériner des comportements sociaux de plus en plus admis, les réformes
juridiques ont été prises par le haut et n‘ont pas été imposées par I'adoption de nouvelles
conduites, ni motivées par un changement des mentalités. L'Etat est le principal initiateur
et les réformes s'inscrivent dans le cadre de son orientation politique.

De son coté, au Maroc, Belarbi (1997) souligne que le mouvement féministe au Maroc
présente en général une vision positive de la femme dans IIslam évitant d’aborder les
questions pertinentes comme I'héritage et cherche ainsi avec persévérance, les chemins

les plus efficients pour intégrer les femmes au développement et les faire participer



effectivement au processus. Par ailleurs, 'obédience politique de certaines associations ou
leur affiliation a I'Etat interfére dans leur autonomie et crée un systéme de dépendance.
Cette auteure soutient que le mouvement féministe marocain est aussi confronté a des
probléemes d'organisation interne et a des difficultés d’insertion dans le contexte social
puisque lidéologie patriarcale tend généralement a placer les mouvements de femmes
sous la tutelle de I'Etat.

L'influence de la société patriarcale dans les pratiques discriminatoires en milieu organisationnel

Les perspectives structurelle et culturelle mettent aussi de l'avant, par les travaux de
Gilligan (1982) notamment, que la théorie organisationnelle cherche a comprendre
comment les femmes, a partir de leur expérience, percoivent la réalité organisationnelle

et de quelle facon elle est biaisée par des conceptions liées a la société patriarcale.

Tel que le souligne un rapport des Nations-Unies (1995), cette influence liée a I'héritage
de la société patriarcale en matiére d’inégalité dans la vie publique commence souvent
par des comportements et des pratiques discriminatoires et des rapports de force
déséquilibrés entre les sexes au sein de la famille. Selon Bendris (1987), l'intensité du
patriarcat dans une société donnée détermine le degré d'inégalité sociale auquel la femme
est assujettie. Une force importante a considérer, dans le contexte social contribuant a
faire obstacle aux femmes a travers 'histoire, est donc le systéme social patriarcal dans
lequel 'homme a le pouvoir et l'autorité sur les femmes (Hupper-Laufer, 1982 ; Larrivée,
1993; Levinson, 1996 ; Parpart et al., 2000). Les études ethnologiques les plus récentes
démontrent que le matriarcat entendu comme l'équivalent du patriarcat n'a jamais existé.
« Tout au plus, retrouve-t-on des sociétés matrilinéaires ou des sociétés ou les femmes
jouissent de quelques pouvoirs plus ou moins étendus, selon les différentes cultures » (De
Groote, 1997, p.17).

En Afrique de facon générale, dans les milieux traditionnels constituant la majorité des
populations africaines, « I'homme est le protecteur de la famille, le soutien financier et
représente I'autorité. Le principe de la division du travail est posé de fagon tres nette. La
femme se voit assignée au role domestique de gardienne du foyer, éducatrice des
enfants, au service des males de la famille qui I'entretiennent » (Larrivée, 1993, p.6).
Selon cette auteure, « la plupart des hommes dans les sociétés étudiées sont fermement

convaincus de leur supériorité (morale, physique, intellectuelle) et de la nature inférieure
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des femmes. Ceci est le résultat de toute une éducation que les femmes elles-mémes
perpétuent, au détriment parfois de leurs propres filles» (Larrivée, 1993, p.7). De plus, le
travail féminin est souvent mal percu. « Un homme dont I"épouse travaille est un homme
qui se sent diminué dans ses fonctions de chef et qui doit reconsidérer et partager sa
prédominance parentale » (Larrivée, 1993, p.7).

A cet effet, une enquéte menée en Tunisie par 'UNFT en 1995 sur le réle et le statut des
femmes dans la société tunisienne, auprés de 1000 personnes recrutées dans toutes les
régions du pays et dans différentes catégories socio-professionnelles et démographiques,
a notamment fait ressortir que le pouvoir décisionnel est essentiellement lié a un réle
masculin. La femme pourrait y étre associée a titre consultatif, sans qu'il lui soit permis
toutefois de le remettre en cause fondamentalement. L'homme doit prendre les décisions
parce quil est le chef de la famille, parce qu'il est supérieur a la femme et parce que les
traditions I'exigent. Bien que la femme soit admise aux postes de responsabilité, 45% des
tunisiens préférent un chef hiérarchique-homme, alors que ceux qui préférent un chef
hiérarchique-femme ne représentent que 9 %.

Cette enquéte a également montré que le budget du couple est géré a 58% par les
hommes et que les femmes n'y interviennent que tres peu (17%). De plus, on souligne
que quatre-vingt-dix pourcent des femmes acceptent que leurs époux soit plus instruits
gu'elles, alors que 43% d’hommes seulement, acceptent que leurs épouses soient plus
instruites qu’eux. Enfin, la femme assure les travaux de ménage dans 79% des cas, alors
que 'hnomme n'intervient a cet effet que dans 4% des cas.

Pour Blili (1994), lintroduction du code du statut personnel en Tunisie n‘a pas été
suffisante pour faire reculer les formes « patriarcales » et les exigences matérielles
souvent irraisonnées. Cette auteure soutient que la pratique a montré que la loi ne suffit
pas a faire changer les comportements, car elle contribue tout juste a donner un visage
nouveau a d'anciennes pratiques telles que la contrainte matrimoniale, la polygamie ou la
répudiation. La loi n’intervient pas dans les mentalités et dans ce qui détermine
réellement les relations interpersonnelies dans la famille (Blili, 1994; Chtioui Aouij, 1992).
De plus, en Tunisie, le sondage réalisé par 'UNFT (1995) a démontré que plusieurs
personnes ignorent ce qu'est le code du statut personnel, ignorance qui est méme
répandue chez les femmes : d'aprés les résultats du sondage, seulement 37% d'entres
elles ont entendu parler de ce code.



Au Maroc, société musulmane ol les valeurs patriarcales sont encore enracinées, le réle
de la femme a toujours été cantonné, pour une grande proportion de la population, dans
sa fonction de mere et d'épouse. L'écart actuellement observé entre les sexes réside
essentiellement dans [|'évolution relativement lente des perceptions traditionnelles
dominantes au regard du statut et du role de la femme dans la société marocaine. Une
part importante de la société, notamment en milieu rural, continue de considérer la
scolarisation de la fille inutile et sa place en tant qu'aide familiale prioritaire, dans I'attente
d'un hypothétique mariage, d'une activité rémunérée de substitution ou de compensation
(Guerraoui, 2002). De plus, I'absence de promotion des femmes est souvent liée a leur
absentéisme étant donné le double travail auquel elles doivent faire face. La société
patriarcale traditionnelle a instauré un équilibre social infaillible qui se réalise surtout par
l'identification des femmes au groupe (famille et amis) avec un rejet total de tout désir
d’autonomie pouvant violer la tradition. Ce modéle a nourri la mentalité marocaine et est
transmis de génération en génération (Laala Hafdane, 2003).

Des responsabilités familiales assumées essentiellement par les femmes

Cet héritage de la société patriarcale se traduit également par le fait que ce sont
principalement les femmes qui assument la responsabilité en matiére d'éducation des
enfants et des taches ménageres, ce qui freine le niveau de participation des femmes a
des postes de décision (Banque mondiale, 2001; BIT, 1997; Lalonde, 1993; Northcraft et
Gutek, 1993; Ould Daddah, 1997). Les femmes gestionnaires de niveau supérieur qui
travaillent plus de 50 heures par semaine, en moyenne, ont réellement de la difficulté a
atteindre I’équilibre entre le travail et la vie familiale (Davidsoﬁ et Burke, 2000). D'une
part, la fonction de gestionnaire et les responsabilités qui I'accompagnent exigent de
grands sacrifices personnels et dautre part, avec l'intensification de la concurrence
mondiale, les salariés se sentent de plus en plus contraints de travailler davantage
d'heures, afin d’exprimer leur engagement et leur loyauté a I'égard de l'entreprise et ainsi
augmenter leur chance d’étre promus. Plusieurs femmes qui occupent des postes de
direction tiennent beaucoup a leur travail, mais ne souhaitent pas nécessairement sacrifier
a ce point leur vie de famille.

Une recherche menée par Naff (1993) au sein du service fédéral américain a fait ressortir

que les évaluations ou les promotions a des postes de gestion étaient souvent plus
favorables a des personnes pouvant consacrer un nombre dheures plus important au
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travail, alors que la recherche de Lalonde (1993) concluait que le modéle de succes dans
les postes supérieurs de gestion dans Fadministration publique canadienne était moins
accommodant pour les responsabilités familiales qui reposent encore sur les épaules des
femmes. Cette situation pose des problemes particuliers aux femmes a qui la société
continue d'assigner la responsabilité principale de l'entretien du foyer et des soins a
dispenser aux membres de la famille (Northcraft et Guteck, 1993; Powell, 2000).

Adler et Izraeli (1988) soulignent a cet effet, en introduction d'une étude menée dans
onze pays, que la centralité de la vie familiale représente une variable majeure dont les
colts sont davantage assumés par les femmes que par les hommes qui font carriére en
gestion. Par exemple, une recherche menée par Guay (1994) aupres de femmes cadres
dans la haute fonction publique au Québec et en France a démontré que la relation vie
privée-travail était au cceur de leurs préoccupations. Toutefois, 55% des femmes
québécoises n‘avaient pas d’enfant au moment des entretiens alors que 83% des
francaises avaient au moins un enfant. Ces dernieres, davantage impliquées dans la vie
familiale, soulignaient toutefois qu’elles vivaient sans cesse dans la hantise que le systeme
de garderie fasse défaut.

Dans les faits, de nombreuses femmes cadres renoncent au mariage et aux enfants pour
se consacrer a leur profession (Guay, 1994). Cependant, cette tendance semble plus
prononcée dans les pays industrialisés que dans les pays en développement. Dans
certains pays en développement, des enquétes effectuées démontrent que la plupart des
femmes occupant des postes de direction sont mariées et ont plusieurs enfants (BIT,
1997).

Dans I'ensemble, en Afrique, les taches domestiques reviennent malgré tout aux femmes,
qu'elles soient professionnelles ou salariées, et les femmes se plaignent en effet, en grand
nombre, de linertie de leur conjoint par rapport aux responsabilités familiales ou
domestiques » (Larrivée, 1993, p.5). « Il ressort de nos enquétes que 80% des maris ne
participent pas a la gestion domestique du foyer » (Benradi, 1993, p. 204). C'est ainsi que
la revendication essentielle des femmes cadres, quel que soit le secteur ou elles
travaillent, demeure la participation du mari aux taches domestiques et a la prise en
charge des enfants. Les femmes revendiquent également le renforcement de
Vinfrastructure sociale pour les décharger de certaines taches ménagéres et éducatives.
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En Tunisie plus particulierement, Kefi, Bouattour et Boyle (1990) ont constaté, dans une
étude réalisée sur les femmes et I'emploi, que les rdles traditionnels attribués aux
hommes et aux femmes dans la société tunisienne ont marqué de fagon décisive les
comportements d'offre de travail. L'idée de profession a toujours été associée a 'homme
et la femme se voit valorisée socialement surtout dans les roles domestiques, d’épouse et
de mére. Pour ces auteurs, méme quand la femme exerce une activité professionnelle,
celle-ci n'est pas censée étre sa véritable vocation. Des infrastructures sociales afin
d’aider les femmes a s’acquitter des responsabilités familiales devraient, a cet égard, étre
renforcées (Kefi et al., 1990).

Dans la société marocaine, traditionnellement, les femmes ont le devoir primordial de
s‘occuper personnellement de leurs enfants. Dans les moments difficiles, elles les confient
a leur propre mere, seule personne digne de se substituer a elles. Cette tradition est
codifiée par la religion et glorifiée par la société patriarcale. Par ailleurs, un nombre
considérable de femmes choisit de faire garder leurs enfants par une aide ménagére ou
une aide familiale, afin de se libérer pour le travail professionnel (Laala Hafdane, 2003).
L'enquéte de Laala Hafdane (2003) a démontré que les femmes marocaines partagent
leur temps entre le travail salarié et le travail familial, se privant ainsi de temps libre. Les
femmes elles-mémes souhaitent de plus en plus le partage familial des taches, mais cette
revendication ne trouve pas toujours écho chez le mari trop habitué a un autre systéme

de vie qui est toujours a son avantage.

Enfin, un environnement social et familial contraignant caractérisé par un manque
d'infrastructures sociales et Iinégale distribution des taches et des responsabilités au sein
de la famille affectent donc le développement de la carriéere des femmes marocaines et il
en résulte une conciliation tres difficile entre la vie privée et la vie professionnelle
(Mouddani, 2004).

Limites des différentes perspectives de recherche liées aux barriéres individuelles,
structurelles et culturelles

Finalement, telles que présentées précédemment, les différentes perspectives de recherche
lides aux barrieres individuelles, structurelles et culturelles permettent d’expliquer les divers
obstacles a la présence des femmes a des postes de décision, mais elles comportent
toutefois certaines limites qui doivent étre considérées au sein de la présente recherche.



Comme le soulignent Desrosiers et Lépine (1991), la perspective individuelle comporte des
limites d’'ordre théorique, méthodologique et idéologique. Ces recherches se concentrent
principalement sur les causes et les effets des comportements des femmes, sans les
expliquer directement et mettent de I'avant des liens de causalité et des explications qui
demeurent spéculatives. Ces recherches donnent également lieu a des résultats
contradictoires et non concluants, étant donné qu’elles ignorent notamment l'influence des
variables démographigues, situationnelles et organisationnelles. La perspective individuelle,
par ses méthodes d'analyse, accentue la comparaison hommes/femmes et laisse sous-
entendre quil existe un modeéle dominant fondé sur une vision essentiellement masculine
de la gestion. Cette vision récompense les comportements associés aux hommes tels que la
rationalité, I'objectivité, la domination, le contrdle, etc. et sanctionne les comportements
traditionnellement associés aux femmes tels que I"émotivité, la subjectivité, la coopération,
le partage, etc.

La perspective stratégique comporte également des limites sur le plan théorique
(Desrosiers et Lépine, 1991). Celle-ci fait preuve d’'un manque de structures et repose sur
des données de recherche plutot impressionnistes dont le risque est de renforcer un
modele de réussite de la super-femme a la suite de sa seule contribution personnelle.
Pour Ferguson (1984), ces études individuelles ou stratégiques sont teintées de
conformisme et permettent des changements plutét limités tout en ne fournissant aucune
résistance ou menace au systeme en place.

Les limites que comporte la perspective structurelle sont d’'une part, que celle-ci, au plan
idéologique, attribue la responsabilité aux organisations plutét qu’aux individus en ce qui
concerne la conduite d’action collective. D’autre part, cette perspective renvoie au réle
passif des femmes et les rend victimes des contraintes reliées a leur milieu
organisationnel. En focalisant exclusivement sur les problemes et contraintes des
minorités, cette perspective permet d’étudier les échecs plutét que le succes des femmes
gestionnaires (Desrosiers et Lépine, 1991). Enfin, comme le soulignent Desrosiers et
Lépine, 1991, les travaux qui s'inscrivent dans la perspective culturelle demeurent
exploratoires et difficiles a généraliser di au fait notamment que le concept de culture est

souvent utilisé de maniére imprécise.
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Pour faire suite a ce qui précede, le tableau 3, a la page suivante, présente de fagon
synthétisée, les caractéristiques, gquelques auteurs et certaines limites associés a chacune

des perspectives.
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Tableau 3 : perspectives et approches liées a I'étude des femmes en gestion

St e e RES SR SRR

_ (adaptées de Desrosiers et Lépine, 1991)

AT R

PERSPECTIVES

| CARACTERISTIQUES

QUELQUES AUTEURS

| LiMiTES

Perspectives liées au positivisme

Analyse les caractéristiques personnelles des femmes et leurs

N'explique pas les comportements et leurs

stratégique

situations (exercer du leadership, prendre des risques, soigner
son image, etc.)

Elargit I'analyse a de nouveaux éléments et fait appel & des
notions telles les défis, les opportunités, la création d'alliance
pro-action

Géneére des etudes surtout prescriptives

Maineiro, 1994; Simard et
Tarrab, 1986.

Perspective Moore, 1986; White, Cox et
individuelle effets sur les performances ou la réussite professionnelle Cooper, 1992, 1997. effets
Attribue les problémes d'avancement des femmes a des Donne lieu a des résultats contradictoires
barrieres internes (habiletés, personnalite, motivations, et non concluants
attitudes, etc) Ignore influence des variables
Génere un grand nombre d'études empiriques et quantitatives situationnelies ou culturetles
Accentue a comparaison des différences
hommes/femmes
Permet des changements plutot limités
Perspective Propose aux femmes des stratégies pour faire face aux Harel-Giasson, 1993 ; Manque de structures et repose sur des

données impressionnistes. (ex: anecdotes
et recettes)

Risque de renforcer un modéle de réussite

de la super femme en ciblant le seul effet
de sa contribution personnelle

Perspectives lices a la théorie critique et au constructivisme

Perspective
structurelle

Propose que fes caractéristiques des organisations causent les
problemes et expliquent les comportements et se concentre sur
les aspects dynamiques et comportementaux de la réalité
Suggére qu’une distribution inégale des groupes crée une
situation qui désavantage la minorité au profit de la majorité.
Repose sur des analyses qualitatives au sein des organisations
et a des implications prescriptives qui peuvent se traduire par
des changements organisationnels ou politiques

Ferguson, 1984; Gilligan,

1982; Guy, 1994; Hupper-
Laufer, 1982; Kanter,
1977 ; Laufer, 2004 ;
Rinfret et Lortie-Lussier,
1997, 2002, 2005; Martin,
1984,

Rend responsable les organisations et non
les individus pour la conduite d‘action
collective

Renvoie au rdle passif des femmes et
victimes de leur milieu organisationnel
Focalise exclusivement sur fes problemes
et contraintes des minorités

Perspective
cuiturelle

S'attache a scruter les aspects les plus intangibles et
symboliques des organisations et la relation entre la culture et
les femmes dans la gestion

Aborde des sujets tels que les roles et comportements du
gestionnaire, la place des femmes dans 'organisation, le
processus d’acculturation, imaginaire, les processus
inconscients et les valeurs masculines, etc.

Aubert, 1982; Belle, 1991;
Davidson et Burke, 2000,
2004; Rinfret et Lortie-
Lussier, 1997, 2002, 2005;
Omar et Davison, 2001;
Schein, 2001; Schwartz,
1989; Symons, 1988.

Repose sur le concept de cuiture qui est

utilisé de maniere imprécise et sur peu
d’études réalisées dans cette perspective
jusqu’a maintenant

Demeure exploratoire et difficile a
généraliser
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CHAPITRE TROIS: LES DETERMINANTS DE CARRIERE DES FEMMES DANS DES POSTES DE

DIRECTION : PERSPECTIVES, PROBLEMATIQUE ET MODELES DE RECHERCHE

Compte tenu des différentes barrieres a la progression de carriere des femmes, et plus
précisément celles qui ont trait a la Tunisie et au Maroc, ce chapitre présente la
problématique de recherche qui vise a mieux comprendre de quelle fagon les femmes de
ces deux pays accédent malgré tout a des postes de décision. Dans le but de présenter le
cadre conceptuel qui a été utilisé pour répondre a la question de recherche, qui est
d'identifier les facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement de carriére des
femmes gestionnaires dans des postes de direction dans 'administration publique en
Tunisie et au Maroc, ce chapitre présente divers modeles de déterminants de carriere

issus de la littérature.

Le choix d'élaborer un cadre conceptuel spécifique a la présente recherche est justifié
dans ce chapitre par le fait que d'une part, certains modeles, dont celui de Guérin et Wills
(1993), ne prennent pas en compte les dimensions liées aux trajectoires de carriére
spécifiguement féminines et les différentes variables recensées au sein de recherches
liées au succes de carriere chez les femmes gestionnaires. D'autre part, certains modéles,
qui eux prennent ces dimensions en considération, dont ceux de Tharenou et Conroy
(1994) et de Omar et Davidson (2001), ne tiennent pas suffisamment compte du contexte
général dans lequel les femmes progressent dans leur carriere et ne font pas
suffisamment ressortir les aspects organisationnels et les stratégies des femmes face a
leur développement professionnel. Le nouveau modéle présenté au sein de ce chapitre
s'explique donc par le fait qu'il tient compte de I'ensemble des facteurs qui semblent avoir
une influence sur la progression de carriere tels que présentés dans les diverses
perspectives théoriques de recherche, notamment l'influence du contexte et ses liens avec
I'égalité entre les hommes et les femmes dans différentes cultures et les diverses

stratégies mises de l'avant par les femmes pour progresser dans leur carriere.
Les déterminants de carriere
Face a ces nombreux obstacles a la progression des femmes dans des postes de direction

dans l'administration publique en Tunisie et au Maroc, cette recherche vise donc a
identifier comment les femmes de ces deux pays parviennent a accéder, malgré tout, a
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des postes de décision au sein de I'administration publique. Compte tenu de la nature des
obstacles cités précédemment, il semble difficile que des femmes puissent atteindre des
postes de décision. Pourtant, certaines d'entre elles y parviennent et parfois elles arrivent

méme a occuper des postes élevés au sein d’un ministére ou d’un organisme public.

En fonction de cette situation, la recherche vise plus spécifiquement a identifier les
facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement de carriere des femmes
gestionnaires dans des postes de direction dans I'administration publique en Tunisie et au
Maroc. Sous I'angle des facteurs, cette recherche ne porte pas spécifiquement sur I'acces
des femmes aux postes de décision, mais elle permettra de donner des indications sur cet
acces car les résultats de recherche traiteront des modalités de recrutement et des

stratégies déployées par les femmes pour avoir acces a des postes de décision.

Aussi, il nous semble également nécessaire de préciser que cette recherche ne vise pas a
porter de jugement sur les interventions des bailleurs de fonds en matiere d‘égalité entre
les sexes, a approfondir la relation entre les femmes et la bonne gouvernance, a étudier
les différences entre les styles des hommes et des femmes dans la gestion ou a examiner
uniqguement les raisons qui expliquent la sous-représentativité des femmes dans des
postes de décision dans I'administration publique dans ces deux pays.

Les modeles de déterminants de carriére

Dans ce contexte, différents modéles de déterminants de carriere existent dans la
littérature issue de pays développés et de ce fait, ils peuvent servir de cadre conceptuel a
la présente recherche. Pour le choix des modéles les plus pertinents, il importe de tenir
compte des différentes limites de chacune des perspectives de recherche, telles que
présentées au chapitre précédent. Ainsi, en tenant compte des caractéristiques, des forces
et des faiblesses de I'ensemble de ces perspectives, des modeéles qui conjuguent les
différents courants de pensées sont proposés dans la littérature et parfois méme testés
empiriguement. Ces modeéles ont I'avantage de fournir un spectre plus large et plus complet
des différents éléments liés a I'étude de la place des femmes en gestion, ainsi que des

facteurs qui influencent leur progression a des postes de décision.
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Le modéle de Guérin et Wills (1993)

Le modéle de déterminants de carriére proposé par Guérin et Wills (1993) (figure 1) est
un modele intéressant qui s’inscrit dans les perspectives individuelle et structurelle
présentées précédemment, puisquil classe les déterminants de carriére en deux
catégories, soit les facteurs liés a l'individu et les facteurs liés a l'organisation. Il comporte
également l'avantage d'étre explicite sur les différents facteurs qui sous-tendent les
diverses catégories.

Figure 1 : le modéle de Guérin et Wilis (1993)

Les déterminants de carriere

Facteurs environnementaux

~conditions économigques
*secteur d'activité

*marché du travail

-facteurs sociaux et politiques

Facteurs individuels { Facteurs organisationnels
-aspirations ~Stratégie organisationnelie
‘compétences «Philosophie de gestion
-informations détenues ~Caractéristiques organisationnelles
«décisions et actions prises «Pratiques de gestion des ressources humaines

-caractéristiques socio-demographiques -caractéristiques des décideurs

Carriére

<Type
-Déroulement
-rythme

— ™~

Impacts individue /ﬂ { Impacts organisationnels

-déveioppement du potentiel humain
-flexibilité et adaptation au changement

-satisfaction

«maotivation t
-compétences ‘fEIéVB"Zt rfedépl?t'en?nk
-changements d’attitudes COnS;r aftvon cuiturelle
-identité -mobiisation

Tel que présenté dans la figure 1, cing facteurs liés a lindividu ont été retenus par ces
auteurs : les aspirations (valeurs parentales, valeurs sociales); les compétences
(aptitudes, connaissances acquises, etc.); linformation détenue sur les emplois
accessibles; les décisions et les actions prises (recherche d’expérience pertinente,
implication professionnelle, présence sur des comités clés, etc.), les caractéristiques socio-
démographiques (sexe, origine ethnique, niveau d’éducation, etc.). D’autres auteurs
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parlent également de capital humain pour désigner les facteurs individuels. Le capital
humain est constitué, par exemple, de la formation, des qualifications professionnelles, de
I'expérience acquise, etc. dont I'ensemble est le fondement du progrés d’une carriére.
(Lortie-Lussier et Rinfret, 2005, Tremblay et Chenevert, 1993).

Dans le modele de Guérin et Wills (1993), la carriére représente aussi un enjeu central
pour l'organisation, compte tenu que cela permet ['utilisation et le développement du
potentiel humain disponible, 'amélioration de la flexibilité organisationnelle, la mise en
place d'une reléve de qualité, le renforcement de la culture organisationnelle et la
mobilisation accrue des employés sur les objectifs organisationnels. Dans ce modele, les
cing facteurs liés a l'organisation sont: la stratégie organisationnelle (diversification,
croissance, réduction de postes, fusion, etc.); la philosophie de gestion (mobilité,
évaluation, promotion, etc.); les caractéristiques organisationnelles (taille, secteur
d’activité, pratiques, etc.); les pratiques de gestion des ressources humaines (dotation,
communication, aide au employés, etc.) et; les caractéristiques des décideurs
(personnalité, aspirations, etc.).

Ce modele tient compte également de linfluence des facteurs environnementaux sur
Iindividu et I'organisation. Il s'agit de variables contextuelles dont l'effet est d'influencer

les déterminants liés a l'individu et a 'organisation.

Cela nous indique que les éléments qui influencent a la fois le déroulement de la carriere,
le type de carriere que I'on meéne ainsi que le rythme du cheminement sont liés a la
personne, aux éléments généraux de 'environnement et a des facteurs qui concernent la

structure et les pratiques en vigueur dans l'organisation.

Malgré la pertinence de ce modele et le caractere tres explicite des différents facteurs
qu’il met en évidence, celui-ci n‘a toutefois pu étre retenu pour la présente recherche
puisqu’il ne prend pas suffisamment en compte les spécificités liées a la carriére des
femmes. A cet égard, plusieurs études, telles que présentées subséquemment,
soutiennent qu'il existe des trajectoires de carriére spécifiqguement féminines et que
certaines variables sont apparues déterminantes aupres des femmes qui ont connu du

succes dans leur carriére, notamment les variables familiales.
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Les modéles liés aux spécificités de la carriére des femmes
Des trajectoires de carriére spécifiquement féminines

Bien que certains auteurs soutiennent qu’il existe seulement quelques différences
marquées entre les trajectoires de carriere des hommes et des femmes (Fitzgerald et
Crites, 1980 ; Levinson, 1996 ; White, 1995), plusieurs auteurs (Gallos, 1989; Larwood et
Gutek, 1987; Marshall 1989; Omar et Davidson, 2001; Powell et Graves, 2003) mettent
de 'avant 'importance de tenir compte des trajectoires spécifiquement féminines dans la
progression de carriére. Selon eux, certaines des études effectuées ne tiennent pas assez
compte de ce qui fait la particularité des trajectoires féminines, car il existe des
différences importantes entre le développement de la carriere chez les hommes et les
femmes et ces particularités méritent que l'on réalise des études spécifiques (Belghiti
Mahut, 2004; Davidson et Burke, 2004).

Plusieurs auteurs (Burke, 2001 ; Gallos, 1989; Guy et Duke, 1991; Larwood et Gutek,
1987; Mavin, 2001; Paul, 1995) suggerent a cet effet que les trajectoires maternelles
marquent fortement la vie professionnelle, puisqu'il faut tenir compte des interruptions
liées a la grossesse, du recours a la garde des enfants et de I'aménagement du temps.
Les étapes de développement chez les femmes ne sont pas, dans cette perspective,
linéaires et prévisibles comme les modéles masculins le suggerent. Le temps consacré au
rle de meére a une influence directe sur le temps de travail et les aspirations
professionnelles et familiales des femmes ont donc un impact sur leurs trajectoires
professionnelles. Pour ces auteurs, les forces historiques, sociales et politiques influencent
les différences qui existent dans le développement des femmes, notamment en début de
carriére, compte tenu de la conciliation entre le travail et la famille, et a la seconde phase
de la vie d’adulte (entre 30 et 40 ans), un moment ou généralement linvestissement

familial exige du temps.

Aussi, un plus grand nombre de femmes entrées dans la vie active au méme moment gue
les hommes voient leur carriére progresser plus lentement ou étre interrompue a
plusieurs reprises (Schmid, 1992). Toutefois, la recherche théorique sur les cheminements
de carriere des cadres et les pratiques en matiére de gestion des carriéres ont éte,
jusqu'a tout récemment, largement tributaires du modele bureaucratique des grandes
organisations nord-américaines. Suivant ce modéle, faire carriére correspondait a une
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progression linéaire dans une grande entreprise de type pyramidale a laquelle un cadre,
habituellement masculin, vouait attachement et loyauté et ce, en échange de possibilités
d'avancement et d'une sécurité d'emploi quasi certaine (Cardinal et Lépine, 1998).

Afin d’enrichir cette conception de la carriére, Marshall (1989), Diamond (1987) et, plus
recemment, Baudoux (2005), suggerent de revoir le concept de carriére dans une optique
féministe et de tenir compte des particularités liées a la vie des femmes. Selon Gallos
(1989), le développement de la carriere des hommes et des femmes est différent et il
importe de comprendre clairement ces différences et leurs implications, notamment selon
la perspective structurelle, culturelle et individuelle.

Il y a donc un besoin pour que se développent des modeles et des théories spécifiques a
la carriere des femmes a partir de recherches longitudinales (Burke 2001; Coderre et al,,
1999 ; Diamond, 1987; Gallos, 1989; Larwood et Gutek, 1987; Marshall, 1989; Mavin,
2001). Selon Gilligan (1979, 1982) et Melamed (1995), les théories basées sur le cycle de
vie des hommes n‘ont pas réussi a tenir compte de I'expérience spécifique des femmes,
d’'ou limportance de porter une attention systématique a la vie des femmes dans
I"élaboration des théories et des sujets de recherche, afin de mieux nuancer et préciser la
conception du développement humain. Ces auteurs identifient plus spécifiquement cing
aspects auxquels il apparait nécessaire de porter une attention particuliére : la
préparation a la carriére, les opportunités disponibles dans la société, linfluence du
mariage, de la maternité et le rythme de carriére selon les ages.

Tout récemment, O'Neil et Bilimoria (2005) ont réalisé une étude exploratoire qualitative
sur la carriéere des femmes, plus précisément sur leur cheminement, leurs orientations, le
contexte et leurs croyances. Les résultats de cette étude ont donné lieu a des modeles
distincts sur la facon dont les femmes progressent dans leur carriere en fonction du
contexte social, organisationnel et relationnel. Les auteures ont identifié trois phases dans
le développement de carriere des femmes selon leur age, soit I"étape d‘idéalisation,
I'étape pragmatique et d’endurance et I'étape de réinvention.

Selon ces auteures, I'étape d'idéalisation se situe en début de carriére, a I'age de 24-35
ans, et se caractérise par des choix de carriere personnels et le désir d'avoir un impact
positif sur les autres et ce, dans l'optique de surmonter les obstacles organisationnels. Les

femmes qui se situent a I'étape pragmatique et d’endurance sont a la mi-carriere, entre
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36 et 45 ans, et gérent leur carriére dans un mode davantage centré sur la production de
résultats. Les personnes au sein des organisations (collegues, supérieurs, etc.) et des
familles dans lesquelles elles se situent ont a ce moment, beaucoup plus dimpact sur leur
carriere. Elles sont alors confrontées également a certains aspects négatifs comme la
discrimination. C'est particulierement durant cette étape que les femmes ont besoin du
support de leur organisation, notamment au niveau de la conciliation entre le travail et la
famille. L'étape de réinvention se situe en fin de carriére, entre I'dge de 46 et 60 ans, et
représente le moment ou les femmes souhaitent, dans un souci d’équité et de justice,
contribuer au développement de leurs organisations, de leurs familles et de leurs

communautés en y apportant des changements qui s'appuient sur leur expérience.
Le succés de carriére chez les femmes gestionnaires

En plus de I'existence des trajectoires de carriere spécifiquement féminine, I'analyse des
facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement de carriére au sein de la
littérature existante est alimentée par différentes études portant sur le succeés de carriére
chez les femmes gestionnaires. A travers les différentes perspectives de recherche telles
que présentées précédemment, ces études donnent des indications sur les variables qui
ont été déterminantes pour les femmes qui ont connu du succes dans leur carriére. Ces
études ont été surtout produites dans les pays développés, car en Tunisie et au Maroc
seulement quelques études (CAWTAR, 1998; Guerraoui, 2002; Lemire et Ben Hassine,
2002; ministére des Finances et de la Privatisation, 2003; Mouddani, 2003; Waltz, 2000)

donnent des indications sur le sujet.

Ces études définissent la notion de succes de carriére comme I'évaluation des réalisations
d’'un individu dans le cadre de ses expériences de travail. Cette notion comprend deux
composantes : la carriéere objective (évolution des salaires, promotions, types de poste
occupé) et la carriere subjective (perception de la satisfaction liée au cheminement)
(Guérin et Wills, 1993; Lemire et Saba, 1998; Leung et Clegg, 2001; Lortie-Lussier et
Rinfret, 2005; Powell et Graves, 2003). Cardinal (1993) souligne que le terme carriere
externe et interne peut également étre utilisé pour distinguer et comprendre que le
succes objectif et le succés subjectif au niveau de la carriére ne vont pas nécessairement
de pair et que, par conséquent, la progression hiérarchique ne se concilie pas
automatiquement avec le succés psychologique. Des variables telles que les possibilités

69



de défis et de visibilité, le niveau d’acceptation dans l'organisation, les opportunités de
développement et de formation, le niveau de support et d’encouragement, les conflits et
la surcharge de travail et I'intention de quitter I'emploi occupé peuvent également étre
utilisés pour définir la satisfaction et le succés de carriere (Burke, 2001 ; Burke et
McKeen, 1994).

Pour certains auteurs (Northcutt, 1991; Tremblay et Chenevert, 1993), il existe un modéle
de succés propre aux hommes et aux femmes. Selon Northcutt (1991), bien que la
plupart des recherches sur le succeés de carriere des femmes aient été réalisées a partir
des modéles masculins de succes de carriere, les femmes vivent un processus de
socialisation qui affecte différemment leur cheminement de carriére. Les travaux de
recherche de Olshfski et Caprio (1996) confirment eux aussi qu‘il existe des différences au
sujet des caractéristiques professionnelles entre les hommes et les femmes gestionnaires

au cours de leur carriére.

Ainsi, pour Mainiero, Williamson et Robertson (1994), si les femmes ont vécu le
phénomeéne du tokenisme dans les années 70, aujourd’hui les femmes gestionnaires de
haut niveau ont un profil bien a elles et attirent le méme respect que leurs collégues
masculins. Une récente recherche de Lortie-Lussier et Rinfret (2002) effectuée aupres de
la fonction publique canadienne concluait que, lorsque la proportion de femmes augmente
de plus de 20% dans I'organisation, les hommes effectuent une évaluation plus positive

de fa participation des femmes et reconnaissent leurs talents a titre de gestionnaires.

Dans ce contexte, les éléments qui ressortent des recherches effectuées aupres des
femmes occupant des postes de décision et qui ont du succés dans leur carriere
concernent particulierement les variables individuelles, les variables organisationnelles et
les variables familiales. Vu sous langle des différentes perspectives de recherche
présentées précédemment, les variables individuelles se situent dans la perspective
individuelle alors que les variables organisationnelles se situent dans la perspective
structurelle.

Les variables individuelles

Selon les résultats de la recherche de Tremblay et Chenevert (1993) menée aupres de

cadres masculins et féminins oeuvrant dans une quarantaine d’organisations québécoises,
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les valeurs et les motivations individuelles ont, de fagon générale, un impact plus grand
sur le succes des cadres féminins que masculins. Ces auteurs ont toutefois constaté une
influence plus grande des facteurs structurels chez les hommes. « Les cadres féminins ne
semblent pas bénéficier autant que les cadres masculins des responsabilités
administratives et de supervision qui leur sont conférées » (Tremblay et Chenevert, 1993,
p.27). Ces auteurs ajoutent que la perception d’un lien étroit entre la performance et les
récompenses a une influence sur la progression de carriere de 'homme seulement. Ils
soulignent aussi que les hommes ont également tendance a tenir pour acquis que de

bons résultats d’évaluation sont automatiquement récompensés par 'organisation.

Selon d‘autres résultats de recherche, les hommes seraient également plus concernés par
les aspects instrumentaux et extrinseques au travail (salaire, avantages sociaux,
conditions de travail) alors que les femmes seraient davantage concernées par les aspects
intrinséques et affectifs tels que la possibilité dinteragir avec les personnes et d’entretenir
des relations avec les collegues (Gallos, 1989 ; Leung et Clegg 2001; Lortie-Lussier et
Rinfret, 2005; Northcutt, 1991; Orser, 2000).

Par ailleurs, une récente recherche menée par Saba et Lemire (2004) aupres de plus de
900 gestionnaires hommes et femmes a montré que les femmes sont généralement
satisfaites de leur carriere malgré des salaires moins élevés et des statuts hiérarchiques
moins intéressants.

Une étude quantitative réalisée auprés de 400 femmes occupant des postes de décision
dans 6 pays arabes, dont la Tunisie et le Maroc, par le Centre de la Femme Arabe pour la
Formation et la Recherche (CAWTAR, 1998) a démontré dans le méme sens que quelque
soit 'age des femmes de I'échantillon, c’est « 'amour du travail » qui permet a la femme
de réussir a des postes de décision (80% des réponses). L'étude souligne également que
la volonté de sassumer en tant quindividu et agent social constitue un élément
dynamisant dans la réussite du travail. Ce n‘est donc pas le succes économique ou
politique qui est recherché, mais plutot I'affirmation de soi et la réussite sociale. Il y a
donc des femmes qui considerent leur travail comme une source de profit personnel et
qui associent ce mobile a des objectifs plus vastes, soit celui d’accroitre leur pouvoir, leur
revenu et leur prestige.
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D’autres variables liées au capital humain semblent également faciliter la carriére des
femmes. Pour Newman (1993), ces variables ont trait a la possibilité de faire des choix, a
I"éducation, alors que pour Lortie-Lussier et Rinfret (2005), elles ont trait notamment a la
scolarité. Pour ces auteures, la scolarité des femmes est en effet apparue comme un
atout majeur en regard de leur accession aux postes de direction.

D’autres études soulignent a cet égard que les femmes qui ont connu du succés dans leur
carriere se ressemblent par un bon niveau instruction (Belghiti Mahut, 2004; Hupper-
Laufer, 1982; Keeton, 1996; Lalonde, 1993; Mercier-Savoie et Cyr-Hicks, 1997; Newman,
1993; Paul 1995; Tharenou et Conroy, 1994; White et al., 1992) et attribuent le succés de
carriere des femmes a la confiance en soi, a lintelligence, aux compétences gu'elles
détiennent de méme gu’a 'acharnement au travail.

L'éducation apparait ainsi comme un facteur clé dans plusieurs contextes puisqu’a partir
de I'étude réalisée par le CAWTAR (1998), 81% des femmes interrogées ont affirmé que
le travail doit étre fondé sur une éducation appropriée puisque l'accés a I'enseignement
pour la femme est récent et n'est pas encore généralisé. Dans cette étude, deux des
principaux moyens proposés qui permettraient aux femmes d’accéder aux postes
décisionnels concernent aussi les compétences professionnelles et les qualités
personnelles. Cette étude a en outre permis de constater que certaines compétences
possédées par les femmes sont reconnues par leur entourage. Un trés grand nombre,
(92%) des directeurs et adjoints aux directeurs, estiment que les performances des
organisations gérées par des femmes sont bonnes ou excellentes alors que 63% d’entre
eux estiment que le travail fourni par les femmes est de qualité. Aussi, 80% des
répondants estiment que les responsables femmes ont plus de facilité a transmettre
I'information. Au niveau de I'association des collaborateurs dans la prise de décision, un
peu plus de la moitié des répondants considerent que les femmes déleguent davantage
les dossiers courants que les dossiers stratégiques. La méme proportion des enquétés
jugent également que les femmes font preuve d'esprit d'initiative alors que 76% estiment
qu’elles sont créatives, plus prévenantes que les hommes, mais qu’elles sont par ailleurs
plus timides au niveau de la prise de risques.

D’autres recherches soulignent que les habiletés interpersonnelles semblent étre aussi

importantes dans le développement de la carriere des femmes (Davidson et Burke, 2000).
Par exemple, au niveau de la gestion des ressources humaines, 'étude du CAWTAR
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(1998) a démontré que 94% des répondants estiment que I'ambiance du travail dans une
organisation gérée par une femme est agréable; 87 % jugent qu’elles sont a I'écoute de
leurs collaborateurs et subordonnés, alors que 81% des répondants affirment que les
responsables femmes sont favorables a la mise en place de programmes de formation
continue au profit de leurs collaborateurs. Soixante quinze pourcent des répondants
estiment également que les femmes assurent I'encadrement effectif du personnel; 63%
affirment de leur coté que les responsables femmes défendent leurs projets avec
conviction et enfin, 60% jugent que les femmes interviennent avec objectivité pour gérer
les conflits.

Orser (2000), dans un sondage canadien réalisé auprés de chefs de direction, de
responsables de ressources humaines et de femmes cadres, a observé une tendance chez
les femmes a gérer de facon a favoriser le consensus, a intégrer davantage les autres
dans le processus décisionnel et a considérer les répercussions sociales et humaines de
leurs décisions. Cette étude a démontré aussi que les femmes font le choix de se
concentrer sur les relations interpersonnelles dans leur travail auprés de leur personnel et
de leur clientéle. Les cadres ont jugé qu'en général, les femmes font davantage preuve
d’empathie, de compassion et qu’elles sont plus conscientes des répercussions sociales de
leurs décisions en plus de considérer les questions familiales et sociales dans les réunions
de gestion. Sur la base d’'un sondage mené auprés d'hommes et de femmes gestionnaires
aux Etats-Unis, Rosener (1990) mentionne a cet effet que les femmes seraient plus
enclines a étre charismatiques, a encourager la participation, a partager le pouvoir et
Iinformation et a motiver les autres en faisant converger leurs intéréts avec les buts
poursuivis par l'organisation. Selon Rosener (1990), les femmes auraient également

tendance a adopter un style de leadership transformationnel.

Les résultats de la recherche menée au Québec par Baudoux (2005) vont aussi dans le
sens « d'une gestion au féminin » qui se traduit notamment par un vision différente du
pouvoir, des réticences a I'égard de la bureaucratie, une expression différente des
émotions, une tendance a l‘animation (travail en équipe, écoute, etc.) plutot gua la
direction. Il va sans dire que cela conduit les femmes a faire des choix de carriere qui
tiennent compte de cette vision.

~]
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De plus, selon Mainiero (1994), les habiletés politiques sont nécessaires, voire méme
vitales au développement de la carriere des femmes, mais elles sont souvent oubliées
parmi les critéres de succes des femmes occupant des postes de décision. Harel-Giasson
(1993) souligne a son tour que chez les gestionnaires a succes, on retrouve toujours une
bonne dose d'habiletés politiques. Cette auteure soutient que ces hommes et ces femmes
savent que, pour bien diriger, il ne suffit pas de bien analyser une question ou d’élaborer
un bon plan d’action mais il faut aussi, si I'on veut atteindre les résultats que l'on vise,
influencer d'autres étres humains avec qui l'on est en relation d'interdépendance. D'autres
travaux (White et al., 1992) indiquent qu’une grande proportion de femmes ayant connu
du succes dans leur carriére ont démontré leur capacité a influencer et ont été identifiées
comme étant des « politiciennes averties », sensibles au systéeme d'influence
organisationnel.

Les possibilités de développement professionnel figurent également parmi des facteurs
importants pour le développement de carriére des femmes et, a cet effet, un certain
nombre de stratégies de gestion de carriére ont fait la preuve de leur efficacité pour aider
les femmes a accéder aux postes de direction (BIT, 1997 ; Davidson et Burke, 2000 ;
Guay, 2002; Newman, 1993; White et al., 1992). Bien que les dimensions
organisationnelles, formelles et informelles ne soient pas négligeables dans ce type de
stratégies, celles-ci sont, dans la présente recherche, classifiées de « variables
individuelles » dans un souci de cohérence avec les travaux de Desrosiers et Lépine
(1991).

Selon Coderre et al. (1999), Lalonde, (1995) et Powell et Graves (2003), les femmes qui
occuperont des postes de direction se préparent de maintes fagons a l'exercice de ces
responsabilités: retour planifié aux études, accompagnement par un mentor,
responsabilités et défis additionnels, formation continue en organisation, démeénagement
voire installation a I'étranger, acceptation de défis significatifs en début de carriére,
partenariat et travail en équipe. Limportance de développer un bon réseau de relations et
d’avoir un parcours professionnel jugé performant ressort également de d’autres
recherches sur la progression des femmes a des postes de décisions (Lyness et
Thompson, 2000). Pour Cardinal et Lépine (1998), le savoir-faire (Know-how), qui
constitue pour ces auteures une compétence essentielle, requiert une mise a jour de ses
connaissances et de son expertise et l'identification d’opportunités d'apprentissage et de

développement qui permettent d’augmenter son employabilité.
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Dans un autre contexte, les données d'une enquéte réalisée par Lemire et Ben Hassine
(2002) sur le plateau de carriere des femmes cadres tunisiennes indiquent gue les
pratiques de gestion de carriere dont les femmes cadres peuvent bénéficier plus
fréquemment sont la possibilité d’assumer de nouvelles responsabilités, d’obtenir une
prime suite a V'évaluation de leur rendement, de se former de facon continue, de
contribuer au développement des plus jeunes et de s'auto-former. Les résuitats de
I'enquéte illustrent également limportance des pratiques lies au développement
professionnel et au soutien a la carriere et un intérét marqué des femmes pour
I"amélioration de leurs compétences, portant notamment sur la culture générale et les
habiletés de direction.

Tel que mentionné par certaines études citées précédemment, une pratique comme le
mentorat s’avere particulierement utile pour la carriere des femmes (Hale, 1995). Guay
(2002) souligne de son coté que le mentorat constitue un excellent moyen pour faciliter la
visibilité des femmes, leur conférer une légitimité accrue et leur donner accés aux
hommes qui occupent des postes de haute direction ainsi qua leurs réseaux. Le support
d'un mentor (homme ou femme) peut aider les femmes a augmenter leur niveau de
confiance et leur fournir des moyens pour remédier au stress relié au travail. De plus, on
note que les femmes qui ont de I'expérience et des responsabilités de haut niveau au
mitan de leur vie sont particulierement intéressées a transmettre leurs acquis a d’autres
femmes tout en enrichissant par l'exercice de ce rble, leur propre expérience
professionnelle (Guay, 1994). Cela dit, tel que souligné par Lortie-Lussier et Rinfret
(2005), pour que le mentorat ait une contribution significative, il faut que le milieu soit

propice a ce type d’accompagnement.

Une recherche réalisée par Lalonde (1993) sur les stratégies de succes de carriere des
femmes a la fonction publique fédérale canadienne a montré a cet effet que le mentorat a
été le second facteur le plus utilisé par les femmes pour favoriser leur progression de
carriere. Toutefois, il semble que cette pratique soit encore sous-utilisée et que les
femmes bénéficient moins que les hommes de la présence de mentors (Altmeyer, Prather
et Thombs, 1994; Burke et McKeen, 1994; Guay, 2002; Guy et Duke, 1991; Lyness et
Thompson, 2000; White, 1995). En effet, selon Ragins (1989), on note parfois le manque
d’enthousiasme de certaines gestionnaires a devenir mentors. Certains y voient une
surcharge de travail et d’autres sont davantage préoccupés a rechercher un mentor pour



leur propre développement qu’a exercer ce role. D'apres 'étude de Keeton réalisée (1996)
aupres des membres de la ICMA (International City/County Management Association) et
de Paul (1995), la présence dun mentor a par ailleurs été importante, mais non
significative ou prépondérante par rapport a lavancement de carriere des femmes
interrogées.

Enfin, le réseautage semble d’apres plusieurs auteurs et particuliérement pour Travers et
Pemberton (2000), un autre levier de développement de carriere incontestable pour les
femmes, qui ne font que commencer a découvrir la potentialité de ce levier. Les réseaux
fournissent une information précieuse, ainsi qu'une visibilité et un soutien essentiel (BIT,
1997). Pour Laufer (2004), la participation aux différents cercles du pouvoir
organisationnel repose pour une large part sur I'appartenance a des réseaux. En effet,
dans plusieurs organisations, I'appartenance a un ou plusieurs réseaux a une incidence
directe sur la capacité des femmes a se rendre visible et parfois a obtenir le soutien de
mentors. Selon Cardinal et Lépine (1998), le Know-whom, qui référe selon elles aux
réseaux sociaux et professionnels nécessaires au développement de carriere afin
d’augmenter sa crédibilité et la visibilité de ses contributions, constitue une stratégie
essentielle. Pour réussir, il faut, selon ces auteures, que les femmes développent des
compétences en ce sens.

La recherche effectuée par Travers et Pemberton (2000) sur les réseaux dans certains
pays développés illustre que différents types de réseaux peuvent étre utilisés en tenant
compte des caractéristiques culturelles de chaque pays. Aux Etats-Unis, les réseaux sont
utilisés davantage dans une perspective instrumentale. En Espagne, les réseaux sont
utilisés davantage pour les aspects sociaux, alors quau Royaume-Uni, les femmes
utilisent les réseaux comme des outils de développement personnel. Au Canada et au
Québec, on observe également que des réseaux de femmes ont été créés afin de
favoriser le développement de carriére et la préparation de la reléve féminine en gestion
et aux postes de prise de décision. Citons notamment le réseau Femmes action et
mentorat (FAM) au Gouvernement du Québec, crée en 1999, et dont les principaux
objectifs sont d'élargir le réseau personnel des femmes, d'échanger sur des sujets
touchant le réle de gestionnaire, de développer et de soutenir la reléve féminine et de
favoriser la création de dyades de mentorat.
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En Tunisie, selon Chtioui Aouij (1992), la femme s'affirme en nombre plus important dans
le cadre de la vie associative, notamment au sein de I'UNFT, de I'Association des femmes
démocrates et de I'Association des femmes chercheures. D'aprés cette auteure, cette
implication peut s’expliquer par la présence de procédures moins contraignantes pour
I'activité de la femme et de rapports moins compétitifs qui ne portent pas ombrage aux
ambitions et aux objectifs des hommes.

Aussi, une recherche américaine réalisée par Ibarra (1992) sur les différences entre
I'acces des hommes et des femmes aux réseaux montre que les femmes ont le choix
entre deux types de réseaux : les réseaux féminins qui leur rapportent au plan social et
les réseaux composés aussi d'hommes qui leur rapportent davantage pour progresser au
plan professionnel. Selon les résultats de cette recherche, réalisée auprés d’une
cinquantaine de femmes gestionnaires, les femmes interrogées soutiennent que le
réseautage est particulierement important pour les femmes gestionnaires de haut niveau
au plan international qui n‘ont pas bénéficié de mentor dans leur carriére. Elles soulignent
également que les femmes devraient pouvoir bénéficier d'horaires leur permettant de
participer a des réseaux professionnels en milieu de travail au méme titre que les

hommes.

Les variables organisationnelies

Parmi les études qui ont porté sur la présence des femmes a des postes de direction,
plusieurs ont expligué le succés des femmes par la présence de variables
organisationnelles plutoét qu'individuelles (Coderre et al.,, 1999). Les auteurs soulignent
entre autre I'importance des processus d’évaluation, de dotation ainsi que des pratiques
de gestion de carriére (Orser, 2000; Saba et Lemire, 2004).

La recherche de Goodman, Fields et Blum (2003) apporte a cet effet un éclairage
intéressant sur le type d’organisation qui favorise la présence de femmes a des hauts
postes de gestion. Dans leur recherche aupres de plus de 200 entreprises, ces auteurs ont
découvert que les organisations qui font davantage de place aux femmes a ces postes de
haut niveau possédent un plus grand bassin de femmes pour des postes de gestionnaires
intermédiaires ou inférieurs, ont un plus grand taux de roulement au niveau des postes de
gestion, mettent un plus grand accent sur le développement et la promotion des
employés et opérent dans un domaine non manufacturier.
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Dans I'étude de Paul (1995), d'autres facteurs organisationnels reliés a la progression de
carriére sont mis en évidence. Les femmes considérent en effet que I'évaluation du
rendement sur une base équitable est importante pour leur progression de carriére et que
plus des trois-quart d’entre elles ont des plans de carriére personnels. En somme, Paul
conclut « qu’'une communication efficace avec les membres de la direction au sujet des
possibilités de développement de carriére, une connaissance accrue du processus de
sélection ainsi que la transparence de la part de la direction envers les employés sont tous
des éléments qui favoriseraient les femmes gestionnaires quant au développement de leur
plan de carriere personnel» (Paul, 1995, p.283). Les femmes interrogées dans la
recherche de Lalonde (1993) ont également fait part de I'importance de la transparence
et de l'ouverture dans les processus de dotation et ont souligné que ces aspects
favorisaient I'égalité entre les hommes et les femmes gestionnaires. L'étude de Belghiti
Mahut (2004) a démontré aussi que le facteur organisationnel le plus déterminant pour

I'avancement hiérarchique des femmes est 'encouragement dans la carriére.

Les femmes interrogées dans I'étude de Orser (2000) jugent de leur coté qu’un milieu de
travail favorable aux femmes les invite a saisir les possibilités d’avancement et que les
demandes de promotion ne sont pas prises a la Iégére. Elles soulignent également que les
récompenses ne se limitent pas a reconnaitre le nombre d’heures travaillées et que les
gestionnaires sont sensibles a la nécessité d’étre souples afin de permettre au personnel
de concilier les exigences professionnelles et familiales.

Une autre recherche menée par Saba et Lemire (2004) a cependant montré I'existence de
différences entre les hommes et les femmes quant a l'accessibilité aux pratiques formelles
de gestion de carriéere au sein d'un méme milieu de travail. Selon ces résultats de
recherche, les femmes ont moins accés a la planification de carriere, a la mobilité, a
I'évaluation et a des mesures de soutien a la progression de carriére. Malgré une
accessibilité qui semble équivalente entre les hommes et les femmes, certaines pratiques
demeurent beaucoup plus profitables aux hommes tels que le mentorat et les plans de
reléve. Pour ces auteures, ce ne sont pas les caractéristiques individuelles qui permettent
de comprendre et de déterminer les différences attribuables aux hommes et aux femmes
relativement au succes de carriere, mais plutot 'accés aux pratiques de gestion.
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Enfin, dans le contexte des pays en développement, I'étude réalisée par le ministére des
Finances et de la Privatisation au Maroc (2003) montre que plus de la moitié des femmes
(56%) estiment que I'appel a la candidature a permis un acceés équitable aux postes de
responsabilités. Mouddani (2004) propose en ce sens de réformer les procédures de
sélection et de nomination aux postes de responsabilités et d’introduire I"évaluation du
rendement, un facteur jugé important dans I'étude de Paul (1995). En raison de la
pression qui s’exerce sur la conciliation travail-famille, Mouddani (2004) souligne aussi la
nécessité de mettre en ceuvre des solutions portant sur la réorganisation du temps de
travail et la valorisation du temps professionnel de la femme, tels que des horaires

flexibles, le travail a temps partiel, I'horaire continu, etc.

Les variables familiales

En ce qui a trait a l'influence du contexte familial sur le succés de carriére, Coderre et al.
(1999) soulignent dans leur analyse que la conjugalité et méme la maternité ne sont pas
absolument interdites aux femmes, contrairement a ce que certains travaux affirment.
Selon ces auteures, les femmes sur le marché du travail choisissent un travail qui
comporte des défis intéressants, porteur de projet et de réalisation de soi, mais elles n'ont
jamais renoncé a concilier leurs projets professionnels et leur vie personnelle et familiale.
Elles tentent plutot d'aménager leur temps de travail, privilégiant un certain partage du
travail domestique avec des personnes en dehors de la famille. En diversifiant leurs
sources de valorisation et en recherchant I'équilibre entre la vie professionnelle et
familiale, les femmes sont peut-étre mieux préparées a connaitre le succés, mais aussi les
échecs que la poursuite d'une carriére peut entrainer (Cardinal, 1993). Les travaux de
White et al. (1992) auprés de femmes ayant connu du succes dans leur carriere
confirment également ces constatations. L'étude de Belghiti Mahut (2004) a montré aussi
que le statut familial et le nombre d’enfants n’influencaient pas I'avancement hiérarchique
des femmes. Ces résultats rejoignent ceux de Gagnon et Létourneau (1997) qui
soulignent que la situation familiale n'est pas a priori un obstacle a l'avancement des

femmes.

Les femmes affirment par ailleurs qu’elles ont besoin de l'aide de leur conjoint afin d"avoir
la liberté de se consacrer a leur carriére (Coderre et al., 1999). A cet égard, une étude
réalisée auprés de femmes fonctionnaires marocaines a démontré que pour la majorité
des femmes interrogées, la famille et le conjoint ont joué un role déterminant et de
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premier plan dans leur réussite professionnelle (Guerraoui, 2002). A cet effet, les
témoignages sont éloquents : « Sans I'encouragement de mon conjoint et aussi de mes
enfants, iI m‘aurait été difficile d’effectuer le parcours professionnel que jai connu »
(Guerraoui, 2002, p. 72). « Cette réussite, je la dois aussi a mon mari qui ne s'est pas
soumis au role traditionnel du mari, ayant a son service une épouse, et qui,
volontairement, a accepté de partager sa vie avec une femme professionnelle, avec tout
ce que cela implique comme partage des taches au sein du foyer, et des responsabilités
dans I'éducation de nos deux enfants » (Guerraoui, 2002, p. 82). « Il faut également
noter le soutien de mon mari, qui a toujours eu de la considération pour moi. Parfois
méme, eu égard aux conditions de vie des autres femmes et de leurs rapports conjugaux,
mon mari me surprenait agréablement par ses attitudes, par le fait qu’il croit en moi et
qu'il me fasse tout autant confiance » (Guerraoui, 2002, p. 96).

Symons (1984a), qui a effectué une recherche sur le couple a double carriére chez les
femmes cadres en France, au Québec et au Canada anglais abonde dans le méme sens
en soulignant I'importance du réle du conjoint dans la carriére des femmes et a quel point
les femmes comptent sur le soutien de leur conjoint pour réussir dans leur vie
professionnelle. Selon les femmes interrogées, le type d'homme qu'elles épousent aura
une influence déterminante dans la concrétisation de leur réve. Pour Symons (1984a), la
qualité du soutien du conjoint varie selon différents profils: le conjoint associé en affaires
qui favorise davantage la conciliation entre la famille et la carriére chez la femme cadre ;
le conjoint mentor qui offre lui aussi beaucoup d'appui a sa femme tout en lui prodiguant
des conseils; le conjoint compagnon qui travaille dans des domaines différents et lui
fournit un appui moral important et; /e conjoint traditionnel, qui fournit une seule forme
d'appui, soit celle de soutien moral.

Selon I'étude du CAWTAR (1998), la stabilité dans le mariage contribue aussi a la réussite
dans le travail puisque 66,6% des femmes enquétées I'affirment. Elles ajoutent que le
soutien de I'époux joue également un role important dans la réussite professionnelle de la
femme. Par ailleurs, un peu moins de la moitié des femmes mariées (43%) éprouvent des
difficultés dues a la multiplicité des responsabilités et a I'absence d’aide leur permettant
de condilier travail extérieur et travail domestique. Les femmes ayant participé a I'étude
ont évoqué deux principaux problémes: la gestion du temps, la contribution de I'époux et
la persistance du probléme carriére-famille qui oblige souvent les femmes a faire des
compromis qui risquent d’avoir des effets négatifs sur leur carriére. De plus, certaines
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femmes refusent de remettre en cause les valeurs familiales et vont s’abstenir parfois de
prendre des postes de décision alors que les plus combatives acceptent de vivre un
divorce pour conserver une fonction de responsabilité et gérer les incontournables
contradictions entre la vie privée et la vie professionnelle.

Les travaux de White et al. (1992) aupres des femmes ayant réussi leur carriere indiquent
que le fait d'avoir un bon environnement familial et d'étre I'ainée de la famille ont
également un impact significatif sur la progression de carriére. Selon ces travaux, les
ainées de famille sont plus enclines a développer des comportements de leader leur
permettant de mieux assumer des postes de décision, surtout si elles évoluent dans un
contexte familial supportant.

Suite a une récente étude réalisée par Waltz (2000) sur le sens de lefficacité des femmes,
on note que l'accent mis par la famille sur les valeurs soutenant I'accomplissement de soi,
I'affection du pere et la réussite scolaire ont contribué au développement d'un sens de
I'efficacité chez les filles, en leur offrant plusieurs occasions d'acquérir les qualités
essentielles a une participation efficace dans le domaine public. L'auteure constate aussi
qu’en dehors du contexte familial, les occasions sociales de planifier, d'organiser, de
prendre des responsabilités et de mettre a I'épreuve des capacités de persuasion et de
coopération sont peu nombreuses pour les filles. Selon cette étude, C'est leur péere qui
leur a fourni le pole principal d'indentification et de récompenses affectives au sein de la
famille. Dans un contexte ou les structures de la société patriarcale visent non seulement
a décourager, mais a exclure les femmes d’'un engagement direct dans le domaine public,
ce rapport affectif pere-fille contribue au développement de la compétence sociale chez
les filles et les femmes. Cette image, selon cette auteure, fait contraste avec celle du pere

plutot répressif présenté parfois dans d'autres écrits.

Enfin, Baudoux (2005) examine également dans sa recherche le réle important joué par
les parents dans le développement de carriere des femmes cadres dans le milieu
universitaire. Le pére et la mere jouent, selon cette auteure, un role fondamental soit en
tant que modeéle ou dépositaire d'une éducation égalitaire ou méme en étant le contre-
exemple par rapport auguel les femmes adoptent des comportements réactifs. Selon cette
auteure, c’est surtout la qualité des rapports au sein de la famille entre les garcons et les

filles qui prime plutét que les caractéristiques individuelles des parents.
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Le modéle de Tharenou et Conroy (1994)

Dans l'optique de tenir compte des trajectoires de carriere et des variables liées aux
femmes qui ont connu du succes dans leur carriére, le modeéle présenté par Tharenou et
Conroy (1994) fait état, pour sa part, des différences entre les facteurs qui ont un impact
sur la progression de carriere des hommes et sur celle des femmes. Dans leur recherche
effectuée auprés de cadres australiens dans le secteur public, ces auteurs présentent
deux groupes de facteurs : ceux centrés sur la situation et ceux centrés sur la personne.
Tel que le démontre la figure 2, ces auteurs font ressortir, dans 'approche centrée sur la
situation, des facteurs liés a la structure de Ilorganisation, aux possibilités de
développement, mais aussi a des facteurs qui ont trait a la compatibilité avec la situation
familiale et les responsabilités familiales. Au sein des facteurs centrés sur l'individu, ils
mettent de I'avant les aspects liés a la socialisation, au role des parents (encouragement,
relations, etc.), a I'acces a I"éducation, au rang familial, etc.

Il est intéressant de noter que certains facteurs situationnels présentés dans le modéle de
Tharenou et Conroy (1994), tels la structure de l'organisation, la formation et le
développement et les responsabilités familiales rejoignent certains des facteurs individuels
et situationnels reliés au modeéle de Guérin et Wills (1993). Lintérét du présent modele
réside toutefois dans I'examen qu'il fait de la progression de carriére des hommes, mais
aussi des femmes.

Soulignons également que d‘autres auteurs cités précédemment invoquent aussi
I'importance des facteurs individuels, tel le niveau de scolarité, mais aussi des facteurs
situationnels (type de situation familiale, appui du conjoint, support organisationnel) sur
la progression et le succés de carriere des femmes (Coderre et al., 1999; Lortie-Lussier et
Rinfret, 2005; Sabat et Lemire, 2004; Symons, 1984a).

Par rapport aux facteurs centrés sur la personne, le modéle de Tharenou et Conroy
(1994) nous indique trois aspects-clés a retenir relativement aux facteurs qui influencent
l'avancement de carriere : les attitudes, les caractéristiques démographiques au travail et
des aspects relatifs a la socialisation. En cela, le modéle rejoint certains facteurs
individuels et de socialisation mis en évidence par Guérin et Wills (1993), dont certains

ont également été soulignés par Baudoux (2005), White et al. (1992), mais il a l'originalité
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Guwe wee . Cteurs reliés aux attitudes (confiance en soi, ouverture au changement,

etc.).

Figure 2 : le modéle de Tharenou et Conroy (1994)

Approche centrée sur la situation

Approche centrée sur la personne
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Avancement | ______. Fermmes
de camriere | e Hommes

Traduction de S. Briere, 2006

Cela dit, malgré ces considérations sur lintérét, l'originalité et la distinction entre la
progression de carriere des femmes et celle des hommes que font les auteurs du modéle,
celui-ci comporte des lacunes pour la présente recherche. Le modéle de Tharenou et
Conroy (1994) ne prend pas en compte l'influence des facteurs environnementaux ou du
contexte général dans lequel les femmes progressent dans leur carriere, tels que la
présence des femmes sur le marché du travail, le niveau de scolarisation des femmes, les
stéréotypes en matiére d’égalité entre les sexes, les aspects culturels, Iinfluence des
facteurs économiques et politiques, etc. Tel que le soulignent Guérin et Wills (1993), la
carriere s'inscrit nécessairement dans un contexte social et politique qui influence la fagon
dont les organisations peuvent appuyer le développement de la carriere de leurs

employés.
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Le modéle de Omar et Davidson (2001}

Compte tenu des objectifs poursuivis par la présente recherche, le modele élaboré par

Omar et Davidson (2001) apparait beaucoup plus intéressant que les deux autres,

puisqu’il considere I'impact spécifique de la culture et des traditions sur 'expérience des

femmes en gestion. Sur la base de la théorie de Fagenson (1993), ces auteures mettent

de I'avant un cadre (gender-organisation-system-perspective) qui integre spécifiquement

des facteurs liés aux femmes dans la gestion. Ce modeéle, tel que lillustre la figure 3, se

démarque par la présence de facteurs liés au contexte social qui permettent une analyse

plus spécifique de la carriere des femmes gestionnaires, tels que les stéréotypes

ethniques et de genre, les traditions, les responsabilités et les rdles familiaux, les

croyances culturelles et religieuses, etc.

Figure 3 : le modéle de Omar et Davidson (2001)

FACTEURS PERSONNELS
Caractéristiques et habiletés
personnelies
Penser gestionnaire, penser
homme
Deésire d'avoir des postes de
gestion

Traduction de S. Briére, 2006

CONTEXTE SOCIAL LOCAL
Systéme social patriarcat
Stéréotypes de genre
Stéréotypes ethniques
Croyances culturelles et refigieuses

CONCILIATION TRAVAIL-
FAMILLE
Raoles familiales entre hommes et
femmes
Pression du mariage
Pression de la maternité

Cadre de recherche: application de la perspective systémique de 'organisation pour
I'étude des femmes gestionnaires

STRUCTURE
ORGANISATIONNELLE
Obstacles
Réseautage
Mentorat
Tokenisme

2

FEMMES EN GESTION

Progression de carrigre

Obstacles a la carriére
Rétes et responsabilités familiales
Effet de l'ethnicité et de fa culture

Ce modele suggére ainsi qu’un individu et son organisation ne peuvent pas étre séparés

du contexte social et culturel plus large dans lesquels leurs activités s'inscrivent et que,

lorsqu’'un individu ou une organisation change, les autres composantes changent
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également. Le modele met donc ainsi en évidence Iimportance des interdépendances
dans le systeme. Les différences entre les comportements, les attitudes et les traits des
hommes et des femmes gestionnaires sont, dans la logique de ce modéle, attribuées aux
caractéristiques individuelles, au type dappuis et dopportunités fournis par les
organisations et aux facteurs systémiques. De leur coté, Gagné et Poirier (1990), qui
axent leurs travaux de recherche sur le choix de carriere des femmes dans une
perspective systémique, fournissent, de leur coté, quelques exemples de variables
sociologiques : les attitudes sociales et religieuses, le mariage précoce, l'age et la
conjoncture socio-économique de la famille. A leurs yeux, ces variables peuvent avoir une
incidence significative sur les aspirations professionnelles des femmes.

Ce modéle tient également compte de fagon spécifique des obstacles persistants liés a la
progression des femmes et du fait que l'expérience des femmes dans l'univers de la
gestion est caractérisée par une série dinterdépendances complexes ou la distinction
entre la sphére publique et privée n'est pas aussi claire que pour les hommes. Cette
préoccupation pour lnfluence du contexte sur la progression de carriere des femmes
sinscrit dans d‘autres perspectives de recherche qui émergent dans les sciences
administratives a l'instar des perspectives existantes afin de faire avancer les travaux sur
les femmes dans les organisations (Desrosiers et Lépine; 1991).

Une de ces perspectives met l'accent sur les stratégies adoptées par les femmes
gestionnaires selon flinfluence du contexte organisationnel et sur la fagon dont les
femmes participent a la construction sociale de la réalité dans leur milieu (Desrosiers et
Lépine, 1991). Cette perspective a l'avantage de fournir un spectre plus large et plus
complet pour I'étude de la place des femmes en gestion et des facteurs qui influencent

leur progression a des postes de décision.

Cette perspective s‘appuie principalement sur deux courants de pensée différents, soit sur
les facteurs contextuels qui s’inspirent du modeéle de Kanter (1977) tel que présenté
précédemment dans la perspective structurelle et sur le modele de Moscovici (1979)
portant sur les minorités actives. Comme le mentionne Desrosiers (1989), Moscovici a
démontré empiriqguement qu’il est possible pour une minorité sans statut ou pouvoir
d’exercer une influence sociale dans la mesure ou cette minorité est déviante ou active.
Ces deux conditions d'influence, soit la déviance et laction, sont a la base de la



perspective interprétative et se traduisent par certains comportements de type engagés,
autonomes, consistants et équitables.

Le modeéle de Moscovici ne s’adresse pas directement aux femmes, mais posséde, selon
Desrosiers (1989), des avantages pour ce type d’étude ; il procure des informations plus
susceptibles que celles que l'on retrouve dans les autres perspectives sur les
comportements afin de produire des effets recherchés dans les interactions. II élargit
I'analyse aux aspects symboliques et interprétatifs de la réalité sociale et permet de
concevoir des possibilités differentes d’action pour les femmes minoritaires. Desrosiers
(1989) illustre ce modéle en montrant que l'isolement et la visibilité que Kanter (1977,
1987) définit comme des barrieres a l'avancement, peuvent étre transformés en avantage
si les femmes les utilisent pour se différencier et devenir des agents de changement. Les
stéréotypes féminins peuvent aussi servir de moyen pour changer le milieu en misant sur
la sensibilité et la collégialité attribuées aux femmes et pour transformer la culture de

l'organisation ou en introduisant des valeurs plus humaines et participatives.

En plus du modéle de Moscovici, un paralléle peut étre fait avec certains des travaux de
Bourdieu (2000) pour qui les individus, qu'il qualifie d’agents sociaux, ne sont pas des
sujets conscients et obéissants, mais des agents agissants et connaissants dotés d'un
sens pratique et d’'un schéme d’action qui orientent leur perception de la situation et par
conséquent les réponses adaptées. Bourdieu reconnait a la fois la liberté personnelle et le
déterminisme social, puisque comme le mentionne Clerc (1997), Bourdieu évoque a la fois
le poids des structures et l'importance des stratégies mises de V'avant par les individus qui
savent s'adapter, innover et qui s’efforcent de parvenir a leurs fins.

Cette perspective n'est donc pas définie en terme d'accés au pouvoir, mais plutot en
fonction des changements réalisés dans le milieu et donc de l'influence sociale. Ainsi, pour
Desrosiers (1989), la poursuite des intéréts personnels et les luttes politiques cedent la
place a des finalités plus collectives. La conception et l'innovation, en tant que mode
particulier dinfluence sociale, offrent une alternative aux individus dépourvus de pouvoir
ou de statut pour intervenir dans leur milieu et contribuer aux changements qui
surviennent. De par ces stratégies, ainsi que par linteraction et l'influence entre l'individu
et l'organisation, Desrosiers (1989) suggere une vision plus optimiste et moins
déterministe que celle mise en évidence par la perspective structurelle.
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Cette démarche présente selon Yatchinovsky (2004), un double avantage soit celui de
pouvoir évoluer en fonction de 'environnement, mais aussi en fonction des projets des
acteurs qui peuvent, eux aussi, avoir tendance a faire évoluer leurs décisions dans un
contexte ot tout est en mouvement. A cause de sa dimension interactive, itérative et par
ses réajustements permanents, cette démarche est plus adaptée qu’une démarche
séquentielle et planifiée. Cela invite aussi a I’échange d'idées, car sl n'y a pas de vérité
universelle, chacun est invité a participer en proposant son modéle.

Le modéle « femmes et développement » spécifique a3 la recherche

Les différents modéles présentés précédemment semblent tout a fait intéressants pour
connaitre les principaux déterminants de carriére et la facon de les regrouper, qul
s'agisse des facteurs individuels et organisationnels, des facteurs centrés sur la personne
et la situation, de I'approche systémique ou de I'accent mis sur la carriere des femmes.
Toutefois, pour les besoins de la présente recherche, aucun de ces modéles ne semble, a
lui seul, réunir tous les éléments permettant d’expliquer la présence encore trés limitée,
malgré les efforts consentis et les progres accomplis, des femmes a des postes de
décision dans I'administration publique, plus spécifiquement en Tunisie et au Maroc.

Le modeéle proposé par Omar et Davidson (2001) aurait pu constituer le modéle pour la
présente recherche, mais il n'a pas été retenu comme tel. D’'une part, celui-ci ne fait pas
ressortir, d’'un point de vue organisationnel, certains aspects liés a la structure et aux
stratégies de 'organisation de méme qu'a la discrimination au travail, etc. D'autre part, ce
modeéle ne met pas assez en évidence, d’'un point de vue individuel, les stratégies et
attitudes des femmes face a leur développement professionnel telles que présentées
précédemment (leurs aspirations, leurs attitudes face au développement, etc.).
Soulignons enfin que le modéle d'Omar et Davidson a été utilisé uniquement dans le
contexte de pays développés et que cela constitue une limite dans le cas de cette
recherche.

Les recherches portant sur les femmes qui ont connu du succes dans leur carriere, ainsi
que celles qui mettent l'accent sur les stratégies et comportements adoptés par les
femmes gestionnaires selon linfluence du contexte organisationnel, démontrent
l'importance de tenir compte des stratégies et attitudes des femmes dans leur progression
de carriére. A cet égard, Baudoux (2005), Desrosiers (1989) et Schein (1988) proposent



différentes stratégies et comportements adoptés par les individus pour avoir acces a des
postes de décision en lien avec leur contexte organisationnel.

Schein (1988), dont les recherches ne portent pas spécifiquement sur les femmes
gestionnaires, a toutefois examiné le processus par lequel les nouveaux membres d'une
organisation s'adaptent au systeme de valeurs de cette derniere. Dans ce contexte,
l'auteur a identifié trois possibilités pour les individus d‘influencer la culture
organisationnelle : la rébellion, qui représente le rejet des valeurs et des normes,
I'individualité créative, qui a trait a 'acceptation des valeurs, des normes centrales et qui
rejettent les autres et enfin, la conformité permettant une acceptation de la totalité des

normes organisationnelles.

Desrosiers (1989), pour sa part, propose une conception tri-partite (organisationnelle,
stratégique et interprétative). Selon cette conception, les femmes peuvent adopter trois
types de comportements, soit ceux axés sur l'accommodation au fonctionnement
dominant de l'organisation, ceux basés sur la recherche d’opportunités et la réussite
personnelle et enfin ceux orientés vers l'influence sociale. La priorité accordée a V'un ou
l'autre de ces comportements dépend, selon Desrosiers, de I'importance gue prennent les
niveaux de réalités dans les interactions sociales a savoir la dynamique organisationnelle,
les stratégies et les interprétations.

Selon Baudoux (2005), qui s'est penchée sur les femmes cadres dans un contexte
universitaire québécois, les stratégies utilisées par les femmes pour avoir accés a des
postes de décision prennent la forme, de stratégies de survie, d’accommodement ou de
mobilisation dans un contexte ou elles subissent un traitement inégal. Selon 'auteure, les
femmes adoptent ainsi différents comportements regus lors de la socialisation primaire ou
de la socialisation professionnelle en fonction des perspectives structurelles et de la
culture organisationnelle. Le déni de la discrimination, le refus occasionnel d'un regard
féeministe, la conformité aux stéréotypes et l'indifférence figurent parmi les stratégies de
survie alors que I'accent sur la compétence, la collaboration avec les machos, le recours a
'humour sont, selon Baudoux, des stratégies de compensation basées sur le seul élément
que les femmes peuvent changer, soit elles-mémes. Enfin, les rébellions, I'appui de
mentors ou d'hommes sympathiques aux femmes et la solidarité avec les femmes figurent
parmi les stratégies de mobilisation mises de I'avant par les femmes selon les habiletés
culturelles qu'elles ont développées.



Dans cette optique, un nouveau modéle original a donc été élaboré (figure 4) sur les
déterminants de carriére selon une perspective Femmes et développement. Ce modéle
proposé tiendra lieu de cadre conceptuel a la présente recherche. A I'examen des thémes
et caractéristiques présentés dans ce modele, on voit que ce modéle s'inspire des trois
modeles présentés précédemment et, tout comme le soulignent Baudoux (2005) et
Desrosiers (1989), il tient compte des multiples aspects reliés a linfluence du contexte
dans lequel ceuvre les femmes. Le terme Fermmes et développement est utilisé ici compte
tenu de l'accent mis au sein de cette recherche sur le développement international et du
fait que celui-ci est utilisé pour réaliser une recherche spécifiquement dans des pays en
développement. 1l permet donc de faire clairement ressortir les facteurs
environnementaux liés a la problématique de recherche portant sur les processus d’égalité
entre les hommes et les femmes dans différentes cultures et dans la réalité spécifique des
pays en développement, ainsi que les facteurs organisationnels et culturels et les facteurs

de socialisation et familiaux.

Ainsi, avec I'élaboration de ce modele conceptuel, cette recherche permet de faire
I'nypothése que les facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement de carriere
des femmes gestionnaires dans des postes de direction dans I'administration publique en
Tunisie et au Maroc s’inscrivent dans plusieurs perspectives théoriques de recherche, tel
gue présenté dans le tableau 3 et notamment dans la perspective proposée par Baudoux
(2005), Desrosiers (1989) et Schein (1988). Cette perspective met 'accent sur I'influence
du contexte organisationnel et sur la fagon dont les femmes participent, par diverses

stratégies, a la construction sociale de la réalité dans leur milieu.
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Figure 4 : le cadre conceptuel sur les déterminants de carriére selon une perspective
Femmes et développement

FACTEURS ENVIRONNEMENTAUX
conditions économiques, cadre Iégal, secteur d'activité, marché du travail, facteurs politiques et sociaux,
politiques des organismes internationaux, mécanismes gouvernementaux,
niveau de scolarisation, croyances culturelies et religieuses, stéréotypes en matiére d’égalité entre les sexes

!

FACTEURS
INDIVIDUELS ET
STRATEGIQUES
saspirations
scompétences de gestion
sinformations détenues
sur les emplois
edécisions et actions
prises pour sa carriére
stratégies et attitudes face au
développement professionnel
scaractéristiques
socio-démographiques

FACTEURS DE
SOCIALISATION
eniveau d'éducation

des parents
erelations avec les
parents
esupport a
"éducation
srang familial
emploi des parents
*niveau d’éducation
srotes liés au sexe

FACTEURS
ORGANISATIONNELS ET .
CULTURELS '
= stratégie
arganisationnelle
s structure organisationnelle!
« philosophie de gestion
« caractéristiques
organisationnefies
 pratiques de gestion
des ressources humaines
= caractéristiques
des décideurs

FACTEURS CENTRES SUR LA SITUATION

FACTEURS
FAMILIAUX
spression familiale
sétat civil
ssupport du conjoint
srelation avec les
enfants
erbles familiaux et
responsabilités

entre les gargons et

les filles « discrimination au travail

CARRIERE
type, déroulement, rythme, niveau hiérarchique

De plus, le modéle ci-haut permet aussi d'éviter les biais culturels possibles causés par
I'utilisation d'un modele issu de recherches effectuées dans le contexte de pays
développés. Tel que le souligne Fagenson (1993), étant donné la nature des disparités a
travers les sociétés, les études doivent étre enracinées et intégrées dans les
considérations locales et nationales. « Les courants d'idées, les conceptions religieuses,
les préjugés et les traditions a la base de l'organisation d'un pays influencent, de toute
évidence, la part faite aux femmes dans le processus de décision » (De Groote, 1997,

p.19).

Ce modéle tient ainsi compte des réalités lices aux pays en développement,
particulierement celles de la Tunisie et du Maroc, telles qu’'exposées dans la recension des
écrits. Ces réalités concernent notamment les politiques des organismes internationaux,

les croyances culturelles et religieuses, les stéréotypes en matiere d’égalité entre les
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sexes et les responsabilités familiales. Il apporte, en ce sens, une contribution au plan
scientifique puisqu’une fois validé par la présente recherche, il pourra étre utilisé tel quel
ou servir de point de départ a des chercheurs qui seront intéressés a réaliser des études

similaires dans d'autres pays en développement.
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CHAPITRE QUATRE : LE CADRE METHODOLOGIQUE DE RECHERCHE

Ce chapitre expose le cadre méthodologique privilégié par cette recherche. En fonction de
la problématique de recherche et du cadre conceptuel, la méthodologie de recherche
privilégiée concerne une étude descriptive qualitative. La stratégie de collecte de données
présentée dans ce chapitre se traduit principalement par la réalisation d'une enquéte
aupres de femmes gestionnaires qui détiennent des postes d'encadrement de haut niveau
au sein de I'administration publique en Tunisie et au Maroc et, de fagon secondaire, par
une analyse documentaire, des rencontres avec des intervenants clés du domaine et des
groupes nominaux aupres de femmes fonctionnaires susceptibles d‘étre intéressées par
des postes de direction. Ce chapitre présente également la facon dont les résultats de
recherche recueillis par ces différentes techniques ont été compilés ainsi que diverses
considérations liées aux limites de la recherche au plan culturel, a la fiabilité et la validité

des données de recherche et aux consideérations éthiques.

Une étude descriptive qualitative

Compte tenu de la problématique de recherche, des perspectives de recherche et du
cadre conceptuel développé dans le chapitre précédent, la méthodologie de recherche
privilégiée pour atteindre nos objectifs a trait a une étude de type descriptive qualitative.

Le choix de la stratégie de collecte de données a tenu compte des éléments suivants :

° Le caractere exploratoire de la recherche pour les pays choisis;

°  Une préoccupation pour la description des expériences individuelles des femmes et les
particularités de leur cheminement dans un contexte donné;

° la distance (physique) et les différences culturelles de la chercheure a I'égard de son
terrain de recherche;

° Une documentation et des données statistiques plus difficiles a obtenir dans les pays
en développement;

° Un faible pourcentage de femmes gestionnaires ayant atteint des postes
d’encadrement de haut niveau au sein de I'administration publique, particulierement
dans les pays visés par la présente recherche ;

°  Un intérét pour faire émerger de nouvelles données qui different de la littérature issue

des expériences et des études réalisées, a ce jour, dans des pays développés.
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Cette recherche, de nature inductive, a visé a explorer des concepts et a décrire les
expériences des personnes qui ont participé a la recherche et s'est appuyée sur la
phénoménologie et I'herméneutique, car elle a souhaité comprendre un phénomene et a
saisir I'essence du point de vue des personnes qui en ont fait I'expérience. Dans cette
optique, la stratégie de collecte de données a eu principalement pour obijectif de
découvrir et de comprendre les facteurs qui ont déterminé ou contraint leur cheminement
de carriere par une enquéte aupres des femmes qui détiennent des postes d'encadrement
de haut niveau au sein de I'administration publique tunisienne et marocaine.

La collecte de données principales

L’enquéte auprés de femmes qui détiennent des postes d'encadrement de haut niveau
au sein de 'administration publigue tunisienne et marocaine

Cette enquéte aupres de femmes qui détiennent des postes d'encadrement de haut
niveau au sein de I'administration publique en Tunisie et au Maroc s’est déroulée par le
biais d'entrevues semi-structurées réalisées sur les lieux de travail des femmes cadres en
Tunisie et au Maroc. Comme « un échantillon de grande taille est a éviter en recherche
qualitative, car il génere une masse de données encombrantes, difficiles a analyser » et
que e nombre de participants dans ce type d’étude peut représenter une variation de
quelques sujets (moins de dix) a une trentaine (Fortin, 1996, p.156), un total de 32
femmes ont été rencontrées, soit 16 femmes en Tunisie et le méme nombre au Maroc.

Les contacts aupres des femmes ont été facilités compte tenu des liens que la chercheure
a avec les Ecoles nationales d‘administration publique, les différents ministeres et les
associations de femmes fonctionnaires. Ces organisations ont pu ainsi procéder a la prise
de rendez-vous avec chacune des femmes. Certaines femmes rencontrées ont également
référé leurs collégues alors que d’autres femmes ont été identifiées au hasard a l'aide du

bottin du personnel de direction produit par I'administration publique de ces pays.

Tout comme c'est le cas bien souvent dans des études de type exploratoire-descriptive,
cette enquéte auprés des femmes s’est effectuée par des entrevues semi-dirigées a partir
d'un guide d’entrevue et d'un questionnaire factuel dans lesquels on retrouve des
guestions fermées et ouvertes. Le quide d'entrevue et le questionnaire, élaborés a partir
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des éléments du modéle «femmes et développement » (figure 4) original élaboré

spécifiguement pour cette recherche, sont respectivement joints aux appendices 1 et 2.

Compte tenu qu’il s'adressait a des femmes oeuvrant dans des milieux différents de celui
de la chercheure, le guide d'entrevue et le questionnaire factuel de recherche ont été
préalablement validés par des femmes professeurs au sein des Ecoles nationales
d’administration de Tunis et de Rabat avec lesquelles I'Ecole nationale d’administration
publique du Québec collabore, notamment dans le cadre de la Didacthéque internationale
en management public. Cela a permis de s’assurer de la compréhension et de la
pertinence de l'adaptation du vocabulaire et de la justesse des concepts utilisés dans le

questionnaire.

Comme « I'entrevue permet de recueillir de I'information a deux niveaux : les faits et les
perceptions/opinions/attitudes » (Bordeleau, 1987, p.99), cette enquéte a permis de
réunir a la fois des informations précises et de faire émerger de nouvelles données sur la
carriere des femmes a I'étude et pour lesquelles les modeles nord-américains pouvaient
sembler limitatifs. Sans vouloir constituer les récits de vie de chacune des femmes
interrogées, la partie non-directive de I'entrevue a permis d’'avoir acces au vécu subjectif
sur leur propre cheminement de carriére et de mieux saisir le sens précis que ces femmes
accordent a ce cheminement.

Afin de saisir les principales informations reliées a la situation des femmes cadres
interrogées en Tunisie et au Maroc, les tableaux suivants présentent les données socio-
démographiques recueillies. Comme les résultats pour la Tunisie et le Maroc sont
présentés sous la forme d'un seul chapitre, les données socio-personnelles sont
également présentées de facon regroupée.

Au niveau personnel, selon les données du tableau 4, la plus grande partie des femmes

qui ont participé aux entrevues avait entre 40 a moins de 45 ans et entre 50 a moins de
55 ans.
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Tableau 4: age des partncnpantes

WEU D 7 R L AR ERts P eSO, @ETUNL T R NERERAS s - E RN R S L S G TR TS ATRIA 2 S Y

:>’ :

ge | Nombre de femmes
1

J

l
I 30 ans a moins. de 35 ans l »
| 35 ans a moins de 40 ans | 2
l40amomsde45ans N - - [ 10
[45ansamoinsdesQans [ 3
L
l

10
6

-1 50 ans & moins de 55 ans

| 55 ans et plus

Comme le démontre le tableau 5, la grande majorité des femmes rencontrées étaient

mariées (22 d’entre elles) et seulement deux femmes étaient divorcées au moment de

I'enquéte.
Tableau 5: statut mantal
-| Statut marital 4 , [ Nombre de femmes
| marée l 2
| remariée o 7 ) |0
‘| divorcée |2
| veuve - |3 )

Les données du tableau 6 indiquent que la trés grande majorité des femmes se sont
mariées entre 20 et 30 ans (19 d’entre elles) et quelques unes un peu plus tard, entre 31

et 35 ans.

Tableau 6: age au manage

P R e,

% Age au mariage
f 143 19 ans

20 a 25 ans

26 a 30 ans
31a35ans

36 a 40 ans

1 41a45ans

ity iy ey oo
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La majorité des femmes rencontrées avaient des enfants, deux en moyenne, lesquels
vivaient encore presque tous a la maison familiale. Aucune femme n’avait plus de quatre
enfants.

Tableau 7: nombre d enfants

N T SR R A TS

;fi fNombre d’enfants Nombre de femmes
IEe

i
2 {
|
|

6

r

§3
T4

Selon les données du tableau 8, 'age des enfants se situait majoritairement entre 16 et
20 ans, mais variait entre 5 et 21 ans. Une seule femme était meére d'un enfant en trés

bas age (0 a 5 ans).

Tableau 8: age des enfants

', ' Age des enfants Nombre de femmes

%
1 0a5ans 1
7[6a10ans 9
| 113 15ans | 9 o
116 420 ans 12
‘[21 ans et plus : |7

Les femmes rencontrées ont évolué dans un milieu ou, comme le démontre le tableau 9,
la majorité des péres occupaient un métier traditionnel ou étaient fonctionnaires.

Tabteau g: type d occupatlon du pere

rType d’ occupatlon du pére | Nombre ,
fmetter (artisan, coiffeur, agriculteur, commercant) : % 15
| fonctionnaire (incluant instituteur) : 19
| haute fonction publique (administrateur, juge, diplomate) : ; 4
- | profession libérale, secteur privé : 4

Le tableau 10 indique que plus de la moitié des femmes interrogées se situaient au centre

dans le rang familial.
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Tableau 10: rang dans la famllle

TR S T USRI W e L M BTN SR L S AT T S T X B R RSN R SR AT R LR LAY S T AR A Y L AR )

1 Rang danslafamile | Nombre
I T

[ centre | o - 19

| benjamine o | N |3

| filleuniqe |

La trés grande majorité des femmes interrogées ont passé leur enfance en milieu urbain
(tableau 11).

TG B A R S T SR

Tableau 11 orlglne geographlque

SPR———

Orlglne géographique [ Nombre
grande vile | R
Lvile | A
| vilage rural R

R

Au niveau du travail, tel que l'indique le tableau 12, les emplois fonctionnels, c'est-a-dire
les emplois de gestion dans la fonction publique, occupés par les femmes sont surtout
ceux de directeur et de chef de division.

Tableau 12:; type d emplous fonctlonnels

mbre de femmes

type d emplms fonctlonnels No
1 P,
7
2

charge de mission

chef de division®

directeur’
directeur général ?

19

I—‘N

i {
L i
| I
{ sous-directeur [
| |
K F

|

I magistrat

A R ST R 2 S b RS T S

1 : correspond a la catégorie de cadre intermédiaire au sein de la fonction publique au Québec
2 : correspond a la catégorie de cadre supérieur au sein de la fonction publique au Québec

Le tableau 13 indique depuis combien de temps les femmes occupent cet emploi
fonctionnel. On y voit que la majorité des femmes occupent leur poste depuis un
maximum de six années et que prés de la moitié d’entre elles (14) n‘ont pas accumulé
beaucoup d'années de service dans leur poste actuel.
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Tableau 13: nombre d'années dans I'emploi fonctionnel

Nombre d’années dans I'emploi fonctionnel | Nombre de femmes

i
Jl1azaps 14
i‘l4é6ans 7 ) | 9

7a9ans |5

10 ans et + B A [ 4

Les secteurs d'activités dans lesquels les femmes oeuvrent sont présentés dans le tableau
14. Compte tenu de la disparité des noms des organismes, un regroupement par secteur
a été effectué par la chercheure afin de faciliter la présentation et la comparaison. Le
secteur des ports, pétrole, énergie, équipement et transport est celui oU une majorité de
femmes est représentée, tout juste avant celui de la santé, de I'éducation et celui des

finances.
Tableau 14: secteurs d’activités
- secteurs d'activités | Nombre de femmes
| ville, ministére de V'intérieur, développement 3
régional, conservation fonciere
emploi, affaires de la femme, de la famille et de 2
'enfance

'} santé, éducation

;| développement économique, commerce, industrie
| ports, pétrole, énergie, équipement, transport
| affaires internationales

M
SN WO

E finances |
| premier ministere et justice, fonction publique i

Le tableau 15 présente le nombre d'employés sous la supervision directe des femmes
interrogées. Plusieurs femmes dirigent environ une dizaine d'employés alors que quelques
unes dirigent plus de 50 personnes. Un petit nombre d’entre elles (quatre) ont méme plus
de cent personnes sous leur responsabilité.
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Tableau 15 nombre d’ employes supervnses

: l Nombre d emploves supervisés | Nombredefemmes
IO
f11320 I3
1121430 I
{ 100 et plus - [ 4

Au niveau des grades, on retrouve davantage de femmes dans celui de conseiller, suivi de

pres de celui d'administrateur. Quelques femmes sont aussi ingénieurs ou juristes (cing).

Tableau 16: type de grades

E Type de grades V o ! Nombre de femmes

| administrateur 7

/| conseiller , , '8

|| ingénieur 14

[uriste s

\[inspecteur (douanes/finances)  [3

| économiste , B , , E

{ professeur o 2 -

Plusieurs femmes sont a I'emploi de la fonction publique depuis de nombreuses années.
Le tableau 17, qui indique la date du recrutement dans 'administration publique, souligne
que la majorité d’entre elles ont été recrutées entre 1971 et 1980 et entre 1981 et 1990.
Le regroupement des périodes de dix ans est aléatoire.

Tableau 17: date de recrutement dans l admlnlstratlon publlque

| Date de recrutement - [ Nombre de femmes
-1 1971-1980 L1
19811990 &,
[ 1991-2000 [ 4

Selon le tableau 18, les femmes ont été principalement recrutées par concours, dont
plusieurs ont eu lieu au sein des Ecoles nationales d’administration (ENA). Le recrutement
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direct, la nomination et le service civil sont les autres formes de recrutement signalées par
les femmes interrogées.

Tableau 18: formes de recrutement

Formes de recrutement Nombre de femmes

] concours

. | recrutement direct ou sur titre

f
- concours ENA 3
|
[
|

T
G
| nomination ,

I service civil (Maroc)

La rémunération mensuelle brute approximative des femmes rencontrées est présentée
dans le tableau suivant. La majorité dentre elles gagne environ 2500% canadien
mensuellement.

Tableau 19: rémunération mensuelle approximative*

. Rémunération mensuelle approximative* { Nombre de femmes
M§OO$ can et moins (2
1 901-1000 $ can s
| 1001-2000 $ can (11
[ 2001-3000 $ can 6
- 173001-4000 $ can 6
[ 4001-5000 $ can 1
|

| 5001-6000 $ can

*1 dollar canadien équivaut a environ 1 dinar tunisien et a environ 7 dirhams marocains
La collecte de données secondaires

La collecte de données secondaires via une analyse documentaire et des rencontres

avec des acteurs clés

Cette enquéte, effectuée tout d'abord par des entrevues semi-structurées, a éte
complétée par une collecte de données secondaires via des rencontres avec des acteurs
clés. Les objectifs poursuivis par cette collecte de données, en complément a I'enquéte
réalisée aupres des femmes gestionnaires visaient a mieux comprendre l'arriere plan de la

progression de carriere des femmes par des données autres que celles recueillies
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directement auprés des femmes gestionnaires, d’enrichir le cadre théorique et de valider

ou d'infirmer les données primaires recueillies lors des entrevues.

En ce qui a trait aux rencontres avec les acteurs clés, mentionnons plus précisément que
13 rencontres ont eu lieu au cours des mois de novembre 2004 a février 2005. Ces
rencontres ont été effectuées auprés de représentants: de [I'Ecole nationale
d’administration publique (ENA) de la Tunisie et du Maroc, de |'Alliance des femmes
fonctionnaires de la Tunisie, de 'Union nationale des femmes en Tunisie, de la Ligue
nationale des femmes fonctionnaires du secteur public et semi-public du Maroc, du
ministere des Affaires de la femme, de la Famille et de I'Enfance en Tunisie, du Centre de
recherche, d'études, de documentation et d’informatique sur la femme (CREDIF) en
Tunisie, du Premier ministére en Tunisie, du Programme des Nations unies pour le
développement (PNUD), de I'Ambassade du Canada en Tunisie et au Maroc, du Centre
africain de formation et de recherches administratives pour le développement (Cawtar) et
du United Nations development fund for Women (Unifem). Le guide d'entrevue utilisé
avec les acteurs clés est joint a I'appendice 3.

Parmi les acteurs-clés rencontrés en Tunisie et au Maroc (13 personnes), quatre d'entre
eux sont des hommes et neuf sont des femmes, quatre occupaient des fonctions de
cadres, trois des fonctions de présidents d’associations et six des fonctions de chargés de
coopération.

Des informations ont été également recueillies lors de la tenue d'une Journée d’animation
scientifique sous le théme, « Femmes diplomées du Maghreb et accés au marché du
travail » qui a eu lieu a I'Université de Nabeul en Tunisie.

Des groupes nominaux auprés de femmes fonctionnaires susceptibles d‘étre
intéressées par des postes de direction

De plus, méme si le choix de concentrer la cueillette de données principales (entrevues)
aupres d'un échantillon de femmes qui occupent déja un poste de direction s’appuie sur le
fait que l'objectif principal de la recherche est de connaitre les facteurs qui déterminent la
progression des femmes a des postes de direction en Tunisie et au Maroc, il a été jugé
profitable d'inclure dans notre échantillon de recherche des femmes fonctionnaires
susceptibles d'étre intéressées par des postes de direction et ce, afin davoir des
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indications sur les facteurs qui pourraient déterminer et surtout contraindre leur
progression de carriére. Cela a permis également de recueillir leurs points de vue sur les
facteurs identifiés par les femmes ayant déja un poste de direction.

Cette cueillette de données auprés de femmes fonctionnaires susceptibles d'étre
intéressées par des postes de direction a été réalisée a l'aide de la technique du groupe
nominal. Un groupe nominal a eu lieu a 'ENA de Tunis au mois de décembre 2004 et un
autre a 'ENA de Rabat en février 2005, auprés d’étudiantes de ces deux institutions.
Chaque groupe a réuni une douzaine de personnes et était composé de jeunes femmes
qui avaient le statut d'étudiantes, mais qui ne travaillaient pas encore au sein de
I'administration publique. La trés grande majorité de ces femmes étaient célibataires. Les
rencontres avec ces groupes ont durée environ deux heures chacune. Les questions
posées lors des rencontres avec ces groupes sont jointes a l'appendice 4.

Le mode de compilation des résultats
Les entrevues individuelles

Dans un premier temps, chacune des entrevues réalisées avec les femmes occupant des
postes de direction a été enregistrée et a fait I'objet d’une transcription intégrale de fagon
a refléter le plus fidelement possible leurs propos et la réalité telle que décrite lors des
entrevues. Les citations présentées dans le chapitre suivant (chapitre cing) sont issues du
verbatim des entrevues réalisées et refletent ainsi le discours tenu par les femmes
interrogées. Les entrevues ont duré en moyenne une heure trente. La variation de la
durée des entrevues était liée a la disponibilité des femmes, a leur volubilité et a leur

intérét pour le sujet.

Dans un deuxiéme temps, une compilation et une analyse horizontale ont été effectuées a
l'aide du logiciel At/as.ti et ce, pour chacun des pays. At/as.ti est un logiciel qui a été
développé pour I'analyse qualitative d’une grande quantité d’informations textuelles et qui
permet de structurer de fagon systématique des données primaires de recherche.
L'utilisation de ce logiciel a donc permis de codifier les citations de chacune des femmes
interrogées pour chaque transcription d’entrevue. Chacune des transcriptions a été faite
en fonction du cadre conceptuel de départ (figure 4) et de la liste des codes présentés au

tableau 20. Ce traitement des données a permis de faire émerger, de I'ensemble des
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entrevues, les informations nécessaires permettant didentifier les facteurs les plus
significatifs reliés a la carriere des femmes rencontrées.

A partir de ces résultats, une synthése a été rédigée pour laquelle il a été jugé opportun
de donner principalement la parole aux femmes en présentant les citations les plus
significatives en cours de texte. Ces citations, qui apparaissent plus loin lors de I'analyse
des résultats, visent a enrichir et a appuyer les résultats qui présentent les facteurs qui
ont favorisé ou contraint la progression des femmes a des postes de direction en Tunisie
et au Maroc. Dans le traitement des résultats, le choix a été fait de ne pas associer les
citations aux répondantes, aux organisations ou aux pays, car cette recherche ne visait
pas a comparer les réponses obtenues en Tunisie et au Maroc et souhaitait préserver
I'anonymat des répondantes. Le niveau hiérarchique des femmes rencontrées aurait pu
étre précisé, mais l'influence de cette information sur les résultats ne semblait pas étre

assez importante pour procéder a une telle contextualisation dans la présente recherche.
Les rencontres avec les acteurs clés et les groupes nominaux

Les rencontres avec les acteurs clés n‘ont pas fait I‘objet d'un enregistrement, mais les
principales informations recueillies lors des rencontres ont été notées par écrit pour
chacun des acteurs. Les résultats issus des groupes nominaux ont été compilés sur place
lors du déroulement de la rencontre. Les résultats issus de ces rencontres et des groupes
nominaux ont ensuite été compilés par la chercheure et ce, par pays.

Les codes utilisés pour le traitement des données

Le tableau suivant présente la liste des codes utilisés pour la classification et le traitement
des données pour les entrevues (femmes gestionnaires et acteurs-clés), les groupes
nominaux et l'analyse documentaire. La formulation de ces codes est issue du cadre
théorigue de recherche (figure 4) et cette liste représente la grille utilisée au départ pour
le traitement des données. La présentation des résultats de recherche au chapitre suivant
permet de donner davantage de précisions sur les différents facteurs (tableaux 22 et 23).

Ces précisions n'étaient alors pas disponibles lors du traitement des données.
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Tableau 20 :

liste des codes utilisés pour le traitement des données
Entrevues, groupes nominaux et analyse documentaire

L OWERL RS TIORERIN  TRsE L ST AR B e T M T e

Les facteurs
environnementaux

Correspondent aux caractéristiques de I’'environnement

Conditions économiques

Conditions économiques des femmes

Cadre légal

|
|
l
|
[
z

Cadre leégal et aspects juridiques

Secteur d’activité

Administration publique
Femmes dans la fonction publique et dans des postes de décision
Quotas pour les femmes

‘| Marché du travail

Marché du travail pour les femmes

| Facteurs politiques et

-1 sociaux

Actions et attitude du gouvernement (vo!onte pohtrque) et de la
société vis-a-vis des femmes

i Politiques des

Influence des politiques des orgamsmes mternatlonaux sur les

gouvernements et sur les femmes de fagon individuelle
.| internationaux ) , S
Mécanismes Programmes et politiques du gouvernement en matiere de
‘| gouvernementaux participation des femmes a des postes de décision

T e

I
|
i
: § organismes
s
[
|
!
]

1+ Niveau de scolarisation

Niveau général de scolarisation des femmes de fagon genera!e

Croyances culturelles et
religieuses

Croyances culturelles et religieuses en regard des femmes

Stéréotypes en matiere
d’égalité entre les sexes

Travail rémunéré des femmes
Travail non rémunéré
Respansabilités familiales

Les facteurs centrés
sur la personne

Correspondent aux facteurs mdmduels et stratégiques

Aspirations

Aspirations a devenir gestionnaires

_Projets de vie au moment de I'adolescence

Compétences de gestion

Compétences des femmes gestionnaires
Attitudes et styles de gestion

ir . ;
.| Informations detenues

Informations détenues sur les emplo:s daspombles

Décisions et actions
prises

Décisions et actions prises pour progresser dans sa carriére (retour
aux études, changements d’organisations, etc.)

Stratégies et attitudes
face au développement
professionnel

Stratégies et attitudes (mentorat, réseaux, plan de carriere,
formation et stage a I'étranger, stratégies au travail, etc.)

Caractéristiques socio-
démographiques

Age

Les facteurs centrés

I
i K
‘ \‘ sur la personne

Correspondent aux facteurs de socialisation

Niveau d’éducation des
parents

Niveau d'éducation des parents
Région de provenance des femmes

Relations avec les
parents

Role du pére
Réle de la mére
Impact de la relation avec les parents sur la carriere
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| Support 3 I'éducation

]

Support des parents a I'éducation

Rang familial

Nombre de fréres
Nombre de soeurs
Rang dans la famille

Emploi des parents

Occupation principale du pere
Travail rémuneéré de la mere

Niveau d'éducation

Niveau de scolarité
Impact du niveau de scolarité sur la carriére
Pays d’obtention du ou des diplomes

Roles liés au sexe

‘Attitudes envers les gargons et les filles au sein de la famille

Les facteurs centrés
sur la situation

Correspondent aux facteurs organisationnels et culturels

Stratégie Organisation des ministéres
organisationnelle Secteurs d'activités

, Participation au processus de décision
Structure Type de postes
organisationnelle Nombre d'années dans 'emploi fonctionnel

Type de grades

Nature du travail

Taille des unités de supervision

Relations avec les collegues et subordonnés

Philosophie de gestion

Philosophie de gestion

Caractéristiques
organisationnelles

Organisation du travail
Horaires de travail

~Conditions de travail

ressources humaines

Pratiques de gestion des

Date et modalités de recrutement
Nomination aux emplois fonctionnels
Mobilité

Rémunération

Environnement de travail

Politiques conciliation travail et famille
Processus d’évaluation du rendement
Appui au développement de la carriere

Caractéristiques des
décideurs

Réles des décideurs
Relations avec les supérieurs

Discrimination au travail

Etre victime de discrimination

Ne pas étre victime de discrimination
Type de discrimination
Discrimination hommes vs femmes

Les facteurs centrés
sur la situation

Correspondent aux facteurs familiaux

Pression familiale

Pression du mari et des enfants

Etat civil

Statut marital
Age au moment du mariage

Support du conjoint

Avoir le support du conjoint
Ne pas avoir le support du conjoint
Type de support
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‘ Relation avec les enfants Nombre d’enfants

Age des enfants

Enfants vivant a la maison

Type de relation

o , - Impact sur la carriere -
/| Roles familiaux et Réle de la femme dans la famille

. | responsabilites Systeme d’aide ; i
{lacarrigre | Correspond au cheminement de carriére des femmes
Déroulement, rythme et | Nombre d’organisations

type de carriere Temps occupé dans le poste
Satisfaction face au cheminement

Les limites de la recherche aux plans culturel et méthodologique

Le fait de ne pas connaitre en profondeur la culture marocaine et tunisienne constitue a
nos yeux une limite pour cette recherche. C'est pourquoi une attention particuliere a été
apportée aux facteurs culturels spécifiques a ces deux pays, de maniere a essayer de
démarquer les facteurs endogénes et génériques a la situation des femmes en général.
Des éléments de traditions et des stéréotypes reliés a la culture spécifique de chacune des
régions ont été recueillis en consultant des études plus générales produites sur le sujet et
au moment de lI'analyse documentaire réalisée lors de la collecte des données sur le
terrain. Tel quindiqué dans le cadre conceptuel Femmes et développermnent présenté au

chapitre trois, les facteurs culturels ont été également traités lors des entrevues.

La langue pouvait également représenter une limite pour cette recherche et cet élément a
donc été pris en considération au moment de la cueillette des données. Toutefois, tous les
intervenants rencontrés ont démontré, que ce soit lors des entrevues, des rencontres avec
des acteurs clés ou lors des groupes nominaux, des capacités a s’exprimer clairement et
de fagon nuancée en francais et il ne s'est pas avéré nécessaire que la chercheure fasse
appel a un traducteur.

Le fait que la chercheure soit étrangére au milieu de recherche ne semble pas avoir eu
une influence significative sur les résultats de recherche. Cette question a été abordee
directement avec les femmes rencontrées qui ont mentionné ne pas avoir de raison de
parler différemment de leur situation & une canadienne. A cet effet, le seul élément qui a
semblé parfois indisposer certaines femmes et le fait que la chercheure enregistrait les

entrevues. Pour palier a cette situation, la chercheure a, lorsque nécessaire, interrompu
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l'enregistrement pour laisser le soin aux femmes de s’exprimer plus librement.
Mentionnons également que la chercheure avait, préalablement a la réalisation de cette
recherche, une connaissance de ces pays et de la situation des femmes au sein de
I'administration publique compte tenu de son travail a titre de chargée de projets a la
coopération internationale de I'ENAP. Ce travail lui a permis de se rendre a quelgues
reprises a Tunisie et au Maroc et de rencontrer des femmes gestionnaires au sein de
I'administration publique.

Au plan méthodologique, comme la recherche est de nature exploratoire, celle-ci ne
constitue pas une analyse détaillée des différents facteurs observés, mais plutét une
présentation générale du phénomeéne observé. Elle ne vise pas également a comparer la
progression de carriére des femmes tunisiennes et marocaines avec les hommes issus de
ces pays, ce qui aurait permis de comparer les facteurs afin de savoir s'ils étaient de
nature différente. Le cas échéant, cela aurait pu contribuer & renforcer le fait que les
facteurs issus de la présente recherche sont davantage spécifiques a la carriére des
femmes. De plus, au sein de cette recherche, des informations ont été collectées sur le
cheminement et les étapes de carriere des femmes. Compte tenu que ce sont davantage
les facteurs qui sont étudiés dans la présente étude, les informations sur les étapes de
carriere n‘ont pas été traitées spécifiquement, mais leur influence sur les facteurs est
relatée lorsque cela apparait pertinent. Enfin, cette recherche ne constitue pas une étude
en profondeur des différentes organisations publiques au sein desquelles les femmes ont
fait carriere. Les résultats de recherche a cet égard s'appuient donc principalement sur les
propos des femmes rencontrées.

La fiabilité et la validité des données de recherche

Compte tenu de la méthode de recherche privilégiée, cette enquéte ne permet pas, en
regard a la validité externe, de généraliser les résultats obtenus et ne vaudra donc que
pour les femmes tunisiennes et marocaines qui ont participé a la recherche. Dans le
chapitre portant sur la conclusion, des pistes de recherche sont énoncées (voir celles
portant sur le schéma intégrateur) afin de pouvoir utiliser les résuitats de recherche
auprés des femmes rencontrées ou de d’autres femmes gestionnaires en Tunisie et au
Maroc. Ce chapitre présente également certaines pistes de recherche ol des études
quantitatives pourraient étre réalisées (voir celles portant sur les stratégies déployées par
les femmes gestionnaires).
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Les considérations éthiques

La cueillette de données s'est déroulée dans la confidentialité et dans le respect des
spécificités propres a chacune des cultures. Lidentité des personnes interrogées n’a été
en aucun cas divulguée au moment du traitement des résultats et la chercheure a
respecté les ententes prises avec chacune d’entre elles, selon le protocole de recherche
établi. Cette recherche, qui vise a mieux connaitre et a documenter la carriére des
femmes occupant un poste de décision en Tunisie et au Maroc, na porté aucun jugement
de valeur sur la réalité telle que décrite et sur les actions menées, a ce jour, par les

autorités gouvernementales de ces pays en la matiere.

La confidentialité des données n'a pas influencé les catégorisations utilisées, mais le fait
d’utiliser une enregistreuse a indisposée certaines répondantes. Ainsi, lorsque souhaité par
les répondantes, la chercheure n’a pas enregistré certains de leurs propos, ces derniers
étant plutot notés de facon manuscrite. Aucune des répondantes n'a exprimé le souhait
de valider les propos qu’elles ont tenus, mais les répondantes ont mentionné qu'elles
souhaitaient obtenir les résultats de la recherche réalisée sous la forme d’une synthése ou

d’un article scientifique.
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CHAPITRE CINQ : LA PRESENTATION ET L'ANALYSE DES RESULTATS DE RECHERCHE; LES
FACTEURS QUI DETERMINENT OU CONTRAIGNENT LE CHEMINEMENT DE CARRIERE DES
FEMMES DANS DES POSTES DE DECISION EN TUNISIE ET AU MAROC

Ce chapitre présente les résultats de la recherche réalisée en Tunisie et au Maroc. A partir
d'une matrice d'analyse des données développée spécifiquement pour répondre au
contexte de la présente recherche, les facteurs qui déterminent ou contraignent le
cheminement de carriere des femmes gestionnaires dans des postes de direction dans
I"administration publique en Tunisie et au Maroc sont présentés selon une pondération qui
tient compte de I'ensemble des opinions exprimées par les personnes ayant participé a la
cueillette des données (femmes gestionnaires, intervenants clés et étudiantes ENA). Cette
pondération, qui détermine limportance de chacun des facteurs identifiés, permet de
présenter les facteurs déterminants et contraignants selon un classement réparti en
quatre portions. Ainsi, les facteurs qui ont été jugés déterminants et contraignants pour la
progression de carriere des femmes tunisiennes et marocaines sont respectivement
présentés selon leurs différents niveaux de classement. Pour la présentation de chacun
des facteurs, il a été jugé opportun de donner la parole aux femmes en présentant les
citations les plus significatives en cours de texte et ce, afin d’enrichir et d'appuyer les
résultats.

Les modalités de présentation des résultats : la matrice d’analyse des données

Ces résultats sont d'abord présentés selon une matrice d'analyse des données qui tient
compte de I'ensemble des opinions exprimées par les personnes ayant participé a la
cueillette des données.

Cette matrice a été spécifiquement développée afin de répondre au contexte de la
présente recherche. Tout comme le mentionnent Miles et Huberman (2003) dans leur
ouvrage sur l'analyse des données qualitatives, aucune étude ne se conforme exactement
a une méthodologie standard d’analyse et il est demandé au chercheur d’aménager la
méthodologie en fonction des particularités du contexte et de définir ce qui sera utile a
son propre travail. Ce qui importe, selon ces auteurs, est d’organiser linformation de
fagon cohérente, a l'aide par exemple d’une matrice, qui comprend essentiellement le
croisement, de maniére interactive, de variables ou de dimensions liées aux résultats de
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recherche. Construire une matrice représente, de leur point de vue, une tache créative et
systématique qui permet d’élargir la compréhension du contenu des données recueillies et
d’apporter des réponses plausibles aux questions de recherche.

Ainsi, en s’inspirant des matrices présentées dans l'ouvrage de Miles et Huberman (2003),
la matrice qui a été créée pour le traitement des données permettant de répondre a la
question de recherche est composée d’une part, d'une recension de tous les facteurs
identifiés par les personnes ayant participé a la cueillette des données. Ceux-ci ont été
classés selon que ces facteurs aient été jugés déterminants ou contraignants pour la
progression de carriere des femmes a des postes de décision dans l'administration
publique. A la lumiére des résultats, des précisions ont été apportées sur la nature des
facteurs identifiés. D’autre part, une pondération a été déterminée afin de refléter
l'opinion de l'ensemble des personnes ayant participé a fa cueillette des données pour
chacun de ces facteurs. Cette pondération permettra non seulement de présenter tous les
facteurs ayant favorisé ou contraint la progression des femmes, mais de déterminer
I'mportance de chacun d’entre eux selon une échelle graduée.

La pondération et Ia valeur attribuée 3 chacun des facteurs

Tel que le démontre le tableau 21, la pondération des facteurs a été déterminée de fagon
arbitraire selon une cote de 1 a 12. Le fait d’avoir une cote de 1 a 12 a permis de répartir
la valeur attribuée a lopinion de [I'ensemble des personnes interrogées sur une
pondération multiple: groupes nominaux (1-2-3), intervenants clés (3) et femmes
gestionnaires (2-4-6-8-10-12), ce qu’une pondération de 1 a 5 par exemple n’aurait pas
rendu possible. Mentionnons que la cote maximale de 3 a été attribuée aux intervenants-
clés puisque I'importance de leurs propos a été jugée de méme niveau que lorsque les
deux groupes nominaux avaient identifié un facteur dans les positions de 1 a 5. Une cote
de 0 a 10 n'a pas été privilégiée car tous les facteurs présentés parmi les résultats ont été
soulevés par au moins un acteur.

110



Tableau 21 : pondération et valeur attribuée a I'opinion des personnes ayant participé
a la cueillette des données

S VRTINS S N e, LRI I M I IR T TN U S e 1 ERTT YGRS TN o e

Personnes Pondération de I'opinion des personnes Valeur

.| interrogées | . |attribuée
| Femmes | la majorité-la presque totalité (25 femmes a 32) | 12
gestionnaires | + de la moitié (17 a 24) , . |10
| la moitié (13 & 16 femmes) [ 8
| - que la moitié (9.3 12 femmes) 16
| le quart (5 a 8 femmes) 14
l

- que le quart (1 a 4 femmes)

~)

E Intervenants clés {2 intervenants et + . |3

| Etudiantes ENA !,.2,,9_r9!,1,9€5._‘09miﬂ@PX,KPQSitiQ,F‘S la5) |3 -
| 2 groupes nominaux (positions 6 a 10) | 2
| 1 groupe nominal (positions 1 a 5) | 2
[ 1 groupe nominal (positions 6 & 10) 1

Comme les entrevues avec les femmes gestionnaires représentent l'instrument principal
de recherche, cette catégorie de répondantes obtient une cotation plus élevée. Dans ce
cas, la cotation maximale possible est de 12 points, lorsque la majorité des femmes ont
soutenu favorablement ou défavorablement un facteur. Cette cote varie donc de 12 points
jusqu’a un minimum de 2 points lorsque, par exemple, un facteur est soutenu par moins
que le quart des femmes. Cette pondération a été rendue possible grace au traitement
des données effectué a l'aide du logiciel At/as.t/ qui permet d'identifier les citations de
chacune des répondantes selon la liste des codes présentée dans le chapitre portant sur
le cadre méthodologique (chapitre 4).

Comme les rencontres avec les intervenants et les personnes qui ont participé aux
groupes nominaux réalisés avec les étudiantes de I'ENA représentent linstrument
secondaire de la cueillette des données, le quart de la cote principale a été accordé a
I‘opinion de ces acteurs pour une cote maximale de 3 points. Ainsi, une cotation maximale
est possible lorsque des intervenants clés ou les étudiantes ayant participé aux deux
groupes nominaux ont soutenu favorablement ou défavorablement un facteur. La cote de
2 points a été accordée lorsque que les étudiantes d’un groupe nominal ont identifieé un
facteur dans les premiéres positions (1 a 5), ou lorsque les étudiantes des deux groupes
nominaux ont identifié un facteur dans les derniéres positions (6 a 10). La cote de 1 point
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a été accordée lorsque le facteur figure dans les derniéres positions (6 & 10) d’un groupe
seulement.

Les facteurs déterminants et contraignants pour la progression de carriére des
femmes selon l'opinion des personnes ayant participé a la cueillette des
données

En fonction de cette matrice, les tableaux suivants présentent les facteurs, les précisions
sur les facteurs, la pondération reliée a I'opinion de chacun des types d’acteurs interrogés,
selon la valeur présentée dans le tableau précédant ainsi que la valeur totale pour
'ensemble des acteurs. Le tableau 22 présente les facteurs jugés déterminants pour la
progression de carriére et le tableau 23 présente les facteurs jugés contraignants par les
personnes qui ont participé a la cueillette des données.



Tableau 22 : facteurs déterminants selon |'opinion des personnes ayant participé a la cueillette des données

Précisions sur les facteurs FPondération de 'opinion des personnes interrogées

Facteurs
déterminants Femmes gestionnaires Inter- Etudiantes Valeur
"7’]5”‘5 | ENA totale
la +dela La -quela | Le - quele cles 1-5 | 6-10
majorité moitié moitié moitié quart | quart
Cadre légal Code du statut personnel g | 3 3 14
(surtout la Tunisie)
Secteur d'activités Importance d'avoir des 12 3 15
femmes a des postes de
gestion (davantage le Maroc)
Administration publique 3 3
comme secteur favorable aux
femmes
En faveur de l'implantation de 8 3 11
quota pour les femmes
gestionnaires dans
{'administration publique
Marché du travail Surtout en Tunisie et dans le 8 8
milieu urbain pour le Maroc .
Influence des Influence individuelle [ i [ | |2 | 5
organismes Influence sur le gouvernement 8 [ 2 13
internationaux {
Volonté politique Incarnée par les hauts 10 ‘ 3 2 15
dirigeants et par les politiques
| et structures , -
Un accés des filles a | Surtout en Tunisie et dans le 8 1 9
I'education milieu urbain au Maroc




Tableau 22 : facteurs déterminants selon I'opinion des personnes ayant participé a la cueillette des données (suite)

BTy ey BTN T ARSRSRERSIT % S s e e L i . SRR R I T P S gt ke L s+ a S etSE

Précisions sur les

‘Facteurs [ Pondération de l'opinion des personnes interrogées - ,
déterminants facteurs Femmes gestionnaires Inter- Etudiantes Valeur
, B . . , "7’3"”" _ENA totale
La +dela | La -quela [ Le [ -quele ces 1516 -
] majorité moitié | moitié moitié quart | quart 410

Support a Appui prépondérant du 12 [ | 1 13
I'éducation et les | pere 1 f -
relations avec les Role de soutien de la mere 12 | 12
parents ? .
Rang familial et Faible discrimination 12 ' 12
roles liés au sexe :
entre les gargons
et les filles 4 4
Niveau d'éducation | Niveau élevé de scolarité | 12 | | i ] { [ 1
Aspiration et A travailler dans : 1 8 : 2 1 11
motivations I'administration publique ‘
Décisions et actions | Retour aux études | { ] I |4 I T [ 4

|| prises | Changer d’organisation l [ | I L 2 } [ L2
Compétences de Compétences liees a la 12 : 3 2 11 18
gestion personnalité du :

gestionnaire et a la
gestion des personnes , , o , ;




Tableau 22 : facteurs déterminants selon I‘'opinion des personnes ayant participé a la cueillette des données (suite)

7 - L B R T S RN

Facteurs "I Précisions sur les | Pondération de I'opinion des personnes interrogées

déterminants facteurs Femmes gestionnaires Inter- Etudiantes Valeur
viqaﬂ& ENA totale
La +dela | La -que la Le - que le aes 15 [ 6
majorité moitié i moitie moitié .| quart quart 10
Strateégies de Participation a des réseaux ! 8 3 11 12
développement et a la vie associative ; | ;
professionnel | Mentorat ou coaching | { { 6 | ‘ | | t | 6
Séminaires de formation 10 10
et stages
Relever des défis 4 ~ 1 4
significatifs , .
Stratégie, Bonnes relations avec les 12 ‘ 11 13
caractéristiques et collégues ' \
structure
organisationnelles
Pratiques de Recrutement par appel de : 2 3 2 7
gestion des candidatures
ressources Nomination sur la base de 12 3 15
humaines (GRH) la compétence et la
qualité du travail

| Rémunération équitable | 12 | B | [ [ [ ! | V)
| Formations et stages I § s [ | .{ I | | 8
ﬁaaractéristiques ; Bonnes relations avec les ! 12 | | ! | i | | i 12
des décideurs | supérieurs ‘ | E 1 | ’ } 1
Conjoint | Support du conjoint ; 10 | [ | ( [ [ i |10
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Tableau 23 : facteurs contraignants selon I’'opinion des personnes ayant participé a la cueillette des données

i i P OISR T VL%

Précisions sur les facteurs

| Pondération de I'opinion des personnes interrogées

Facteurs L
contraignants Femmes gestionnaires Inter- i Ftudiantes Valeur -
) venants ENA totale
La tdela |[Lla “quela [ Le -que le cles lﬂfjjm 6-10
, , , majorité moitié moitié moitié quart | quart g Hi
Secteurs d'activités Femmes qui n‘acceptent pas de : 4 3 7
postes (davantage au Maroc) | ,, -
Manque de préparation de la | 4 3 7
Croyances culturelles | Héritage culturel et historique 6 3 3 12
et religieuses et d’'un pays arabo-musulman
stéréotypes en (davantage au Marac), ;
matiere d'égalité entre | décalage entre la tradition et la
les sexes modernité (davantage au
Maroc), évolution lente de la
mentalité chez les hommes,
role prépondérant de la femme :
dans les taches familiales
‘I Aspirations et Ne pas avoir de plan de 12 12
motivations carriere . - ,
Associations féminines | Pas une culture de ) 2 3 1 6
revendication-féminisme d’Etat
(davantage en Tunisie) -
Support a I'éducation | Encouragement des gargons 6 6
et relations avec les |
parents




Tableau 23 : facteurs contraignants selon |'opinion des personnes ayant participe a la cueillette des données (suite)

BT WL e ARAET s e

Facteurs Précisions sur les facteurs | Pondération de I'opinion des personnes interrogées

contraignants Femmes gestionnaires Inter- ftudiaﬁtes Va/et)r ‘
V7qants ENA totale
La + dela la - quela Le - que le cles rl__Swm 6- 10
majorité maitié moitie moitié quart quart
Stratégie, | Horaires de travail |12 | { { | ! [ | | 12
caracteristiques et Jalousie et manque de ; 2 1 3
- structure solidarité féminine ;
| organisationnelle g ,
Pratiques de gestion Absence de femmes sur les ; 2 2
des ressources comités de sélection pour les
humaines (GRH) concours 7 ,
Processus discrétionnaire de 2 3 5
nomination . 4 , L |
Evaluation administrative et~ | 12 : 3 15
non-systématique de la : ;
performance (promotion par
ancienneté) 1 ) , ‘
Absence de pratiques de ' 12 12
_conciliation travail-famille A n : o ! I e
Absence de mécanismes 5 12 i f : 112
/| formels de développement de
carriere , ~ A L 3
| Mobilité difficile 1 12 | l i , P 112
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Tableau 23 : facteurs contraignants selon |'opinion des personnes ayant participé a la cueillette des données (suite)

e et

Précisions sur les facteurs | Pondération de I'opinion des personnes interrogées

Facteurs N
contraignants Femmes gestionnaires Inter- Etudiantes Valeur
venants ENA totale
clés
La + de la La - que la Le - quele 1-5 1610
majorité moitié moitié moitié quart quart

Discrimination au Exclusion des femmes de 10 3 1 14
travail certains dossiers ou postes,

comportement différencié

envers les femmes

gestionnaires, harcelement de

nature sexuelle, traitement

différencié dd aux

responsabilités familiales
Support du conjoint Manqgue d’appui du conjoint et 2 3 2 7

le non-partage des taches
Relations avec les Sentiment de culpabilité 10 3 2 15
enfants o
Roles et Assumés essentiellement par 12 3 3 18
responsabilités les femmes
familiales




Le classement des facteurs par ordre d'importance

La valeur totale attribuée en points a chacun des facteurs présentés dans les tableaux
précédents donne lieu a un classement des facteurs par ordre dimportance. Plutét que
déliminer de fagon arbitraire des facteurs qui ont obtenus moins de points, la valeur
attribuée pour chacun des facteurs a été partagée en quatre portions selon une échelle
aléatoire de 1 a 20. Tel que 'indique le tableau 24, les facteurs qui ont obtenu entre 16 et
20 points figurent dans la premiere portion du classement, les facteurs qui ont obtenu
entre 11 et 15 points figurent dans le deuxiéme portion du classement, les facteurs qui
ont obtenu entre 6 et 10 points figurent dans la troisiéme portion du classement et les
facteurs qui ont obtenu le moins de points, soit entre 1 et 5, figurent dans la derniére
portion du classement. Le fait de partager les résultats en quatre portions permet de
départager et de graduer, selon la méme échelle, les facteurs déterminants et

contraignants en fonction de leur ordre d'importance.

Tableau 24 : classement des facteurs par ordre d'importance

RN R AP MR 0 N e, M R R s

Portions du classement Echelle

) 1 L ‘ . , 153 zopomts o

_ 2 L 11 515 pomts e
3 I L . 6 alopomts S
7 4 ) 1a5 péints

Les facteurs déterminants

Dans la section qui suit, le tableau 25 dresse dans un premier temps la liste, par ordre
dimportance, des facteurs déterminants ayant influencé la progression de carriére des
femmes a des postes de décision au sein de l'administration publique en Tunisie et au
Maroc. Ces résultats sont par la suite présentés selon /eur position au sein du classement.
Les citations les plus significatives viennent enrichir chacun des facteurs présentés. Tel
que le démontre le tableau 25, aucun facteur n'a obtenu le maximum du pointage.



Tableau 25 : facteurs déterminants
Compilation par ordre d’importance

Type de

Facteurs déterminants

Valeur

Portion du

facteurs N totale classement
FIS | Compétences de gestion (compétences liées a la personnalité du gestionnaire et a la gestion des 18 points | 1
| personnes)
FE § Volonté politique (incarnée par les hauts dirigeants et par les politiques et structures) ; 15 points 2
FE | Secteur d'activités (importance d‘avoir des femmes a des postes de gestion- davantage Maroc)
FOC l Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (nomination sur la base de la compétence et la
‘| qualité du travail) -
FE E Cadre légal (code du statut personnei surtout Ia Tumsse) 14 points
FS | Support a 'éducation et les relations avec les parents (appui preponderant du pere) 13 points
. FE | Influence des organismes internationaux (influence sur le gouvernement)
FOC | Stratégie, caractéristiques et structure organisationnelles (bonnes relations avec les collegues) 12 points
| FS | Support a I'éducation et les relations avec les parents (réle de soutien de la mére)
FS | Rang familial et réles liés au sexe entre les garcons et les filles (faible discrimination)
FIS | Stratégies de développement professionnel (participation & des réseaux et a la vie associative)
FOC | Caractéristiques des décideurs (bonnes relations avec les supérieurs)
FOC | Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (rémunération équitable)
FIS | Niveau d'éducation (niveau élevé de scolarité)
FIS | Aspiration et motivations (a travailler dans I'administration publique) 11 points
FE * Secteur d'activité (en faveur de I'implantation de quota pour les femmes gestionnaires dans

|

i I'administration publique)




Tableau 25 : facteurs déterminants
Compilation par ordre d'importance

(Suite)

| Type de I( AAAAA Facteurs déterminants Valeur Portion du
| facteurs | totale classement

FIS Stratégies de développement professionnel (séminaires de formation et stages) 10 points 3

FF [_S_Lvi‘pport du conjoint - ,

FE | Un accés des filles a €ducation (surtout en Tunisie et dans le milieu urbain au Maroc

FE { Marché du travail (surtout en Tunisie et dans le milieu urbain pour le Maroc) 8 points

FOC | Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (formations et stages) ,

FOC | Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (recrutement par appel de candidatures) | 7points_

FIS | Stratégies de développement professionnel (mentorat ou coaching) | 6 points

FE | Influence des organismes internationaux (influence individuelle) | 5 points 4

FIS ! Décisions et actions prises (retour aux études) 4 points

FIS [ Stratégies de développement professionnel (relever des défis significatifs) ; o

FE | Secteur d'activité (administration publique comme secteur favorable aux femmes) E points

FIS | Décisions et actions prises (changer d’organisation) | 2 points.

|
g
|
|
|
|
|
|

FIS : facteurs individuels et stratégiques, FE : facteurs environnementaux, FOC : facteurs organisationnels et culturels, FS : facteurs de
socialisation, FF : facteurs familiaux
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Les facteurs déterminants : premiére portion du classement

Tel que souligné précédemment (tableau 24), les facteurs qui suivent font partie du
classement et ont obtenu entre 16 et 20 points. La compilation par ordre décroissant
indique que les compétences de gestion représentent le seul facteur qui figure dans cette
premiére portion du classement.

Les compétences de gestion (18 points)

En téte de liste du classement des facteurs déterminants, les compétences de gestion
maitrisées par les femmes apparaissent sans aucun doute comme un facteur trés
important pour la progression de carriere des femmes gestionnaires rencontrées en
Tunisie et au Maroc.

Cet accent sur les compétences sinscrit tout d’abord dans un contexte ou les femmes
n‘ont pas droit a l'erreur et gu’elles ont beaucoup de choses a prouver comme le
démontrent ces deux témoignages. « Je dirais que les hommes trouvent toujours que les
femmes ne sont pas a la hauteur pour remplir des fonctions de premier responsable, mass
Je peux dire que les femmes ont prouve le contraire, surtout pour les fermmmes cadres. »
« On ne donne pas une promotion pour montrer aux gens que la femme a atteint un
niveau supérieur, mais c’est surtout quon accorde des postes de responsabilités aux
femmes qui font la preuve quelles sont de niveau. » De plus, si une femme est
incompétente, on généralise aux autres femmes et on établit des stéréotypes trés
difficiles a changer. « Vous savez quen Tunisie, si un homme commet une erreur de
gestion, ¢a passe inapercu, majls si une femme commet une erreur de gestior, ¢a colle a
toutes les femmmes et on dira que cest parce que cest une femme. La femme a /a
responsabilite de soj et celle de toutes les femmes et ¢a, cest fourd! »

Dans ce contexte, les femmes interrogées se sont donc beaucoup exprimées sur leurs
competences  technigues,  personnélles, particulierement  les compétences
intrapersonnelles (connaissance de soi, combativité, éthique, etc.) et relationnelles

(gestion participative, relations harmonieuses, travail en équipe, etc.)

Ces compétences concernent d’une part, les connaissances liées a leur formation de base.
« Cest la maitrise de mon meétier technique, les technologies de linformation, qui mont
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permis deévoluer et je me forme tout le temps. » D'autre part, les femmes soulignent
également avoir fait preuve de curiosité intellectuelle afin de mener a bien les dossiers
dont elles sont responsables. « Je crois dabord que c'est mon désir dapprendre. Je ne
me limite pas a ce que jai appris @ la fac. Je Iis, je discute, je consulte IInternet et &
chaque fois que jai un petit moment, je minforme constamment auprés de mes amis,
aupres des collaborateurs, de mon entourage. »

Les femmes interrogées affirment aussi que la force de conviction, la combativité et la
persévérance constituent des compétences essentielles et c’est en grand nombre qu’elles
se sont exprimées sur le sujet. Certaines parlent d’audace et de courage. « Le facteur /e
plus déterminant, cest le dynamisme, laudace, le courage, parce que ce n'est pas facile
de vivre dans un monde d’hommes, surtout quand le nombre de femmes g des postes de
décision est minimjisé par rapport a celui des hommes. 1/ faut savoir les convaincre, leur
montrer qu'on est au niveau, gquon est capable de faire comme eux, si ce nest pas plus.
Je crois donc que c'est la forte personnalite, la volonté de vouloir faire et détre meilleure
qui comptent. » D'autres parlent de volonté de réussir, de luttes et de défis a relever dans
un monde composé majoritairement d'hommes. « Ja/ voulu persister, avoir un poste et
montrer quune femme peut étre dans un poste de décision et diriger, méme des
hommes. Cest une lutte pour moi ! » « Jai persévere, je n‘ai pas léche, je travaillais
toujours, jour et nuit, je travaillais plus que les hommes pour qu'enfin, jaie la
reconnaissance. » «Je dirais donc que ce qui a été le plus déterminant, cest ma
DErséverance, mor aspiration a faire toujours mieux et a relever des defis.»

Aussi, certains témoignages démontrent que la modestie, dont les femmes font preuve
constitue, a leurs yeux, une facon d‘aller chercher le respect des personnes de leur
entourage. « Ce gue jai appris, cest la modestie et je pense que cest la qualite que doit
avoir un responsable. » « Je dirais aux femmes détre justes, d'étre objectives et détre
simples et de ne pas se valoriser devant les hommes inutilement. » « Avec la modestie, /a
femme peut simposer tout en restant elle-méme et les gens vont la respecter
enormément. Je trouve que ¢a rend énorméement service méme si on se sent supéerieure
aux hommes dans certains cas, il ne faut pas leur montrer. Ils vont constater eux-mémes
gue vous étes supérieure. » Dans cet esprit, certaines femmes ont souligné également
'importance d’étre authentique et d’agir avec souplesse en tant que femme gestionnaire.
« Les femmes en gestion, elles sont de deux genres, celles qui sont malléables, gérables

et douces. Flles arrivent a gérer plus facilement des équipes que celles qui sont un peu
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rigides et qui sapproprient une identité dhomme. 1l faut rester femme et on peut
simposer tout en etant femme. Cest ce qui a fait mon atout je pense. »

Les femmes ont aussi affirmé qu'elles avaient une assez bonne connaissance de leurs
traits de personnalité dominants tels qu'un fort caractére, une certaine rigidité, le
perfectionnisme, la volubilité, etc. « Par rapport @ mon travail, je suis un peu severe
envers moi-méme. Quand je fais un travail, je suis satisfaite dans une certaine mesure,
mais je me remets en question, jaurais dd faire ceci, jaurais dd faire cela. Je suis peut-
étre un petit peu idéaliste. » «Ma forte personnalité a eté contraignante, car parfois je
suis trop directe et je nai pas froid aux yeux ! » « Il me semble gue je suis parfois mal
comprise car je vais peut-étre un peu trop vite.»

Les femmes ont exprimé le fait que face a leurs traits de personnalité dominants, elles
apprennent en ce sens de leur expérience et qu’elles se donnent méme des stratégies
pour les gérer. On note aussi par les témoignages qui suivent la maitrise de certaines
habiletés politiques. « Comme jai eu beaucoup de chance dans ma scolarité, dans ma
carriere, javais un caractere...trop sdre de moj, mais ce n'est pas bien de réussir seule et
il faut partager la réussite avec les autres. Jai appris cela dans le travail. » « Jai eu des
problémes dans des réunions ou il fallait que je dise rien et que moi je disals non, il faut
faire ¢a et ¢a ! Quand je voyais que mon chef hiérarchiqgue n'était pas en train de
défendre Jes idées, je prenais sa place ! Je disais non, ce nest pas ¢a, et jessayals de
convaincre mon ministre. Maintenant, avec l'expérience, jessalje détre modérée. Jessaie
d'étre plus hypocrite, voir la réaction de tout le monde avant de prendre /a parole parce
que je voudrais toujours étre la premiére a donner mon avis. Il faut écouter les autres,

surtout quand il y a beaucoup d’hommes et que vous étes la femme. »

Les valeurs liées a la transparence et a I'éthique ont été mises de I'avant par plusieurs
femmes lors des entrevues. Pour elles, il est important d'étre transparente, d'étre
cohérente et surtout, d’agir avec rigueur. « Je me dis qui/ faut aller dans le bon sens qui
est intérét général. Etre juste, étre transparent et étre direct. I/ ne faut rien cacher, étre
claire et il ne faut pas étre subjectif, /a subjectivite, cest le malheur de tout. 1 faut traiter
avec /a plus grande équité et objectivité dans /la transparence, ce sont les éléments de
réussite. » « Le fajt détre réglo, ¢ca été un handicap, une contrainte, mais un jour, cest
devenu un avantage parce que /a nouvelle ministre voulait quelguun de droite et de réglo
(conforme aux politiques de l'organisation, étre transparent). » Pour certaines d’entre
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elles, la transparence et I'éthique sont des valeurs particuliérement importantes pour les
femmes puisque cela les protége de fautes qu’on pourrait leur reprocher. « Les femmes
sont plus transparentes. Cest comme ¢a parce que la femme a peur a sa reputation, a
peur de la réputation de son mari, de sa famille et la réputation de la femme en général,
ce que vous ne trouverez pas chez 'homme. L' homme, sa réputation, ¢a lui est eégal. » Ce
dernier témoignage souligne une attente de genre dans la société marocaine et tunisienne
ou la femme est davantage en interdépendance avec le groupe alors que 'homme peut,
selon ce témoignage, étre sa propre personne.

Tout comme ce fut le cas pour les compétences personnelles, les femmes ont exprimé
V'importance des compétences interpersonnelles qu’elles détiennent concernant la gestion
des personnes.

Elles ont souligné tout d'abord dans leurs témoignages I'importance qu’elles accordent a
la gestion des contributions individuelles et a la performance. Par exemple, certaines
essaient de motiver leurs employés et de reconnaitre leurs contributions afin qu'ils
performent davantage. « 1/ y a /e coté psychologique, vous savez les gens nous
demandent parfois si on se rend compte de /effort quils font des résultats quils
réalisent, etc. Ca aussi ce sont des aspects de motivation treés importants, quelqu'un que
vous ignorez, que vous oubliez, si vous ne faites pas attention a son travail, il va laisser
tomber, cest clair. » D'autres femmes estiment qu’il est important de valoriser la
contribution de tous les employés, peu importe leur statut et ce, afin qu’ils puissent
donner le meilleur d’eux mémes. « Méme les subordonnes, je les fais tous travailler.
Quand je suis arrivée dans l'entreprise, il y en avait qui ne faisaient rien et je les ai fait
travailler et aujourdhui, ils sont contents. Ils sont valorisés et ils sentent quils font
avancer leurs dossiers. » Enfin, les femmes essaient de faire un certain coaching aupres
de leurs employés et de leur fournir de la rétroaction qui leur sera utile pour s'améliorer.
«Jessale toujours de voir le cbté positif chez les gens et méme quand je veux faire des
remarques, jessaie de les faire de facon constructive et de faire comprendre aux gens
que méme les mauvaises experiences, les echecs entre guillemets, ce sont des occasions
d'apprentissage. »

Le theme de la gestion participative est revenu aussi tres souvent dans le discours des
femmes interrogées et elles en parlent avec conviction. «Je marrange pour que les
décisions, on les travaille tous ensemble pour quelles viennent deux-mémes, méme si jai



ma décision. Cest sir que comme directeur, si je dis amene ceci, fais cela et si je parle
sur ce ton-13, culture ou pas culture...ca ne marche pas ! » « Je pense que les femmes
ont beaucoup cette habilete a favoriser cette gestion participative. Les hommes ont
tendance a étre plus autoritaires, ils prennent plaisir @ donner des ordres, des directives :
voila comment les choses doivent étre faites, comment elles ne doivent pas étre faites,
dénigrer les efforts des autres. Je trouve que les femmes ont beaucoup plus cette facon
participative et plus douce de gérer, mais cela ne veut pas dire pour autant gu'elles ne
doivent pas dire leur point de vue ou saligner sur celui des autres. » De plus, cette
gestion participative semble permettre de s'intégrer plus facilement dans 'organisation,
comme le démontre ce témoignage d’une femme tunisienne. « Mo/ je suis le chef ici, mais
Jje ne ressens pas le besoin de le dire. Je ne montre pas mon autorité, je Jes ecoute, je
donne la chance a chacun de donner son avis et aprés je prends ma décision. Je leur
donne toujours la possibilité de partager ma décision comme ¢a, la décision sera bien
acceptee si elle est collegiale. »

Aussi, d’aprés les témoignages recueillis, les femmes démontrent, dans leurs actions
quotidiennes, des compétences de type relationnel dans le sens ot elles possédent des
habiletés dans les rapports avec les autres et dans la construction de relations
harmonieuses. A cet effet, au moment des entrevues, elles ont notamment fait état de
leurs capacités a valoriser et a mettre en évidence la contribution de tous et chacun. « Ce
qui ma le plus réussi, cest détre toujours le partenaire dans toutes les situations. Je
n'essaie pas de mapproprier la chose, mais plutot de la partager et jécoute beaucoup. Je
parle peu et gquand je parle, je dis ce qui est nécessaire. » « Je les Ecoute et je ne
cherche pas a donner des instructions. Quand je veux initier un dossier, je fais en sorte
gue le chef de service ou le directeur réfléchisse, ait sa propre idée, guon en discute un
peu, que je corrige ou jadopte, mais jamais dire vous allez mécrire ceci ou cela. Méme
aans la rédaction de notes ou autres, je les pousse & la réflexion. »

Ce style de gestion participatif et collégial mis de l'avant par les femmes interrogées
semble, selon elles, étre a contre-courant des styles de gestion plus traditionnels souvent
utilisés par leurs collégues masculins. « Avec e temps, ils apprennent a apprécier ce
nouveau style. Le sentiment que jai, cest que le style participatif, cest quelgue chose
auquel ils nétaient pas habitués. Ils n'étaient pas habitués a voir des réunions comme ¢a
pour discuter de différentes questions. Mais comme ils ont vu passer dans cette direction

des gens qui étaient plus autoritaires et plus directifs, des fois ils sont un petit peu
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déroutées. Is doivent penser : elle n'a pas I'etoffe pour étre directeur. Moj, mon autorite,
Je la cherche ailleurs, je ne la cherche pas dans la directivité.»

Dans la foulée de la gestion participative, pour beaucoup de femmes, le travail en équipe
semble représenter une compétence essentielle a maitriser dans la gestion des personnes.
A cet effet, certaines femmes soulignent limportance d’encourager et d’animer les
personnes qui ont la responsabilité d'atteindre les objectifs fixés par I'organisation. « On a
travaillé ensemble et jestime que si jai réussi dans mon service, cest grace au travail de
l'ensemble du groupe. Cest fondamental ! » « Dans la petite equipe qui releve de maoj
Jessalie dans la mesure du possible de faire en sorte que les gens travaillent ensemble. I/
vy a des premiers responsables sur un dossier, mais qui doivent connaitre les autres
dosslers et donc comme ¢a, tout le monde s'entraide et ¢a permet en cas dabsence ou de
conge, que le travail ne sarréte pas. »

Ainsi, les femmes marocaines et tunisiennes rencontrées jugent important de créer un
climat de confiance et une atmosphére propice a l'atteinte des résultats. « Cet esprit
d’8quipe, on y travaille tous ensemble, homme, femme, secrétaire et ce nest pas le
dipléme qui compte. Moi je leur dis que votre situation, elle se manifeste par votre salaire, ‘
mais ici, c'est par rapport au travail et /a contribution de chacun. » D'autres soulignent
Vimportance de respecter le personnel et font preuve d’'un esprit de partenariat qui facilite
souvent l'assouplissement des regles d'autorité. « Vous me verriez travailler avec mes
collegues et vous ne diriez jarmais que c'est moi le patron. I ny a jamais eu de hiérarchie
dans le sens que le chef de service passe par le sous-directeur avant le directeur. Un
agent simple peut aller voir le ministre directement et discuter avec lui et il y a toujours
un esprit de partenariat. Je sais que ce nest pas la méme chose dans les autres
ministéres, mais je nimagine pas la vie administrative autrement. » Pour elles, il importe
dans cet esprit d’équipe d'étre solidaires de leurs employés, surtout lorsqu’un probléme
arrive. « Moi, je fais la méme chose avec mes employes, je les encourage beaucoup, je
leur dit : vous devez toujours travailler, méme si vous vous trompez, moi je vous

couvre, »

Pour ces femmes, cC'est également leur aspect humain au travail et lintérét gu'elles
accordent a leurs employés qui importent dans leurs pratiques de gestion. Cela s’exprime
principalement par Iimportance accordée a l'‘écoute et a la vie personnelle de leurs
employés. « Moi je leur parle toujours, je les écoute, quand ils ont des problémes, j'essaie

o
2]
~



de les aider. Jai appris leur date danniversaire, je leur teléphone, et ils sont
agréablement surpris. Quand ils ont un enfant, je vais chez eux pour leur apporter un
cadeau, donc je crée une relation trés conviviale, Je crois beaucoup en ces relations. »
« S/ je prends mon cas, méme dans mon travail, je sufis une mere de famille. Je pense 3
eux quand ils sont malades, je pense a eux quand ils sont fatigues, je pense & eux quand
ils ont un probléme, ce n'est pas automatique chez les hommes.» Ces femmes soulignent
également qu’elles ont fait preuve de compréhension a I'égard des autres, surtout lorsque
ces personnes vivent des situations avec lesquelles les femmes sont familiéres. « Je na/
pas de comportements dijfférents avec les hommes ou les femmes, mais disons que je
suis un peu plus diligente avec les femmes. Disons gu'elle doit partir si sa petite fille ou
son petit garcon est malade, moi je me dis que je suis passée par la et je ne fais pas de
probléme car je sais que ce n'est pas le mari qui sabsente quand les enfants sont

malades! »

Enfin, le respect des autres est aussi un facteur qui, pour ces femmes, est a la base des
relations humaines au travail, particuliérement aupres des hommes. « Le respect bien sir
avec plus d‘égard vis-a-vis des hommes, parce que comme nous sommes dans une
societé arabo-musulmane, I'hormme est toujours classé dautorité. Donc depuis que je suis
/a, je les respecte en leur disant que le succés de l'entreprise ce nest pas moj, cest vous,
moi je participe et c'est ¢a qui touche le plus I'homme. Si vous le dévalorisez devant /es
hommes ou devant les femmes, cest encore pire. Et une femme qui dévalorise un
homme, cest une catastrophe ! Je me dis cest une culture et je ne peux pas /a

changer. »

Les facteurs déterminants : deuxiéme portion du classement

Tel que souligné précédemment (tableau 24), les facteurs qui suivent font partie de la
deuxiéme portion du classement et ont obtenu entre 11 et 15 points lorsqu’ils ont été

classés par ordre décroissant.

La volonte politiqgue {15 points)

Tout juste aprés les compétences de gestion, la volonté politigue apparait comme un
facteur important dans la progression de carriére des femmes. Pour les tunisiennes, cette
volonté politique a été incarnée par les plus hauts dirigeants du pays. « Le Président
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Bourguiba a été /e reformateur du code du statut personnel dans le monde arabe. » Selon
les marocaines, « /ors du régne de Hassan I, il y a eu pas mal dacquis sur le plan des
droits et sur le plan de la participation aux élections, mais le printemps de la vie de la
femme au Maroc est venue avec |avenement du roi Mohamed VI, » « Le nouveau roi,
cest un roi jeune, ouvert, i/l a ses sceurs qui sont jeunes, donc il sait que le pays doit
Evoluer et quon ne peut pas évoluer si on met entre parenthéses la moitié de la
population. Donc a chaque fois, il ne rate aucune occasion pour recommander une
egalite, une intégration de la femme en fonction de sa valeur et en fonction de ses
compeétences. »

Cette volonté politique s’est notamment traduite par la mise en place de politiques et de
structures gouvernementales. En Tunisie, les femmes soulignent « gu7/ y a des structures
qui ont ete creées pour aider la femme a s€panouir, ne serait-ce que la creation dun
ministere qui est charge de la femme et de la famille et du CREDIF ». Selon elles, cela
aide la femme a progresser et a prendre de l'avance pour atteindre les objectifs
souhaités. Les femmes marocaines soulignent de leur coté « quil y a une politique de la
promotion de la femme et un plan de développement social sur la participation de la
fermme dans le développement qui a suivi linitiative royale du code de la famifle. » On
note donc un niveau de consensus élevé chez les répondantes des deux pays en ce qui
concerne l'influence de la volonté politique et des structures qui I'accompagnent sur e

développement des femmes.

L'importance d’avoir des femmes a des postes de décision (15 points)

En plus de cette volonté politique, les femmes tunisiennes et marocaines ont mis de
l'avant I'importance accordée a la place des femmes dans des postes de décisionn dans
/‘administration publique, puisque ce phénomene figure aussi dans la deuxieme portion du
classement liée aux facteurs déterminants. Les raisons invoquées concernant la nécessité
gue les femmes occupent des postes de décision sont de plusieurs ordres. Premiérement,
parce qu'elles représentent la moitié de la population. « I/ faut quand méme quil y ait /a
présence de l'elément féminin parce les femmes représentent plus de la moitié de la
population, Il est donc normal qu'elles participent a la prise de décision. » Deuxiémement,
selon les témoignages recueillis, les femmes peuvent influencer les décisions prises et
avoir ainsi une influence sur les politiques du gouvernement. « Cest important que Ia

fermnme participe a la décision, puisque vous vivez dans un pays démocratique et gue vous



faites partie des gens qui prennent les décisions pour vous et vos enfants, vous avez
votre avis, vous participez a la politigue du pays et cest une chose trés importante. »
Enfin, selon les répondantes, les femmes ont des compétences et une vision différente
des hommes. « Cest trés important que des femmes participent 3 la prise de décision au
niveau de administration parce que la femme, a mon sens, posséde une vision réaliste,
pragmatique et elle n'est pas confinee dans les carcans du texte, dans un style de
management. »

Le processus de nomination basé sur la compétence et la qualité du travail (15 points)

Le processus de nomination basé sur la compétence apparait aussi déterminant pour la
carriere des femmes comme le démontrent ces quelques témoignages. « I/ ny a aucune
ségrégation, ni pour les textes, ni au niveau des salaires, des candidatures, ni dans les
responsabilités, ni dans le choix. » « Trés honnétement, globalement, quand on le mérite,
on est nommée, Jle sexe na pas dinfluence sur les décisions et les choix des
responsables. » « Beaucoup disent : telle personne a été pistonnée, mais moi je viens
d’un milieu trés modeste, mon péere avait sa petite epicerie, cest-a-dire, je navais qua
compter sur moi-méme et cest ce que jai fait. Mon plan était de mimposer et de
maffirmer par ma compeétence dans un milieu qui éetait fermé. » « 1l ny a pas de
discrimination surtout au niveau de l'emploi, cest la compétence qui prévaut et je peux
en temoigner puisque jai commence ma carriére dans une administration masculine et
Jétais parmi les premieres femmes a y acceder. »

Selon les répondantes, outre le processus de nomination basée sur la compétence, Ia
qualité et le sérieux du travail ont aussi permis aux femmes d'étre nommées a des postes
de décision. Le témoignage qui suit souligne a cet effet qu'il faut travailler sérieusement
et compter dabord sur ses propres moyens avant dattendre des appuis de
Venvironnement. « I/ faut quil y ait deux choses qui expliguent ma présence dans ce
poste; cest le travajl, et qui dit travail dit compétence et quantité de travall, et /a chance
davoir eu une ministre qui ma choisie. Je lui ar dit quand elle ma nommeée je vous
remercie et elle ma dit . il faut vous remercier vous-méme, cest votre travail et votre
compétence qui vous a donné ce poste.» « Travailler, travailler, travailler et arréter de se
plaindre, arréter de dire qu'on a besoin dassociations pour nous defendre, arréter de dire
quil y a de la discrimination. »



Le cadre légal (14 points)

Au niveau du cadre Jégal, facteur qui figure aussi dans la deuxiéme portion du
classement, les femmes interrogées ont jugé que la législation avait été favorable a
I'émancipation de la femme, surtout en Tunisie. « La fernme, du point de vue juridique et
réglementaire, a pas mal dacquis en Tunisie, cest un pays qui est trés connu dans ce
dormaine-/a. » Les femmes marocaines pour leur part estiment que des progrés au niveau
législatif ont permis une amélioration de la situation de la femme marocaine. «_Je peux
dire que /a situation de la femme, cest quand méme une situation qui est trés évolutive.
Sur la plan du droit, il y a une nette progression dans la mesure ou on est passé a une

situation juridigue disons plus moderne et qu'on a laissé un peu laspect traditionaliste. »

Selon les témoignages recueillis, cette législation s’est principalement traduite par
I'adoption du code du statut personnel. A cet effet, les témoignages sont nombreux. Pour
les femmes tunisiennes, « /e code du statut personnel est ancré dans les maeurs ».
« Depuis presque 50 ans, on a cette Joi sur le statut de la famille, /interdiction de /a
polygamie, linterdiction de la répudiation de la femme, etc. La femme, maintenant, a le
droit de nommer son enfant, méme si elle est mariée a un étranger, €elle a le droit de Jui
donner son nom, avant ¢a naurait pas eté le cas. La femme peut voyager, peut signer
des contrats, peut s'engager sans méme avoir /'avis de son mari. ¢a, cest nouvead, il y a
pas mal de lois nouvelles qui ont été promulguées pour la femme. »

Pour les femmes marocaines, le code du statut personnel, promulgué tout récemment par
le gouvernement marocain, représente aussi « un grand acquis non seulement pour /a
femme, mais pour la société marocaine toute entiere.» Selon les répondantes, «/a
Moudawana est le texte de la famille qui a apporté enormément a la femme dans la
mesure ou lancienne [égisiation était une législation faite par les hommes, pour les
hommes et dans Jeurs intéréts. » Cependant, mentionnons que selon les marocaines,
cette réforme est encore trop récente pour que les impacts soient réellement visibles.
« On ne peut pas encore se prononcer sur le nouveau code au statut personnel. Il y a
encore beaucoup de questionnement a ce sujet et il faut attendre quelgues années avant
de pouvoir se prononcer sur ce que va réellement apporter le nouveau code. »



L'appui du pere (13 points)

La compilation des facteurs déterminants démontre que les parents jouent également un
role important dans la carriere des femmes gestionnaires interrogées, car le support des
parents se retrouve dans la deuxieme portion du classement. « Mes parents mont
beaucoup encouragée dans ma carriere. Ils ont beaucoup de mérite car ils sont illettrés
tous Jes deux. » « Sf je navais pas eu |appui de mes parents, je ne serais pas la. »

D’aprés les femmes qui ont participé aux entretiens, ce support se traduit en premier lieu
par /appui préponderant du pére, qui se définit par le fait que le pere encourage sa fille a
poursuivre des études et a faire carriere. « Mon pére, c'est quelqu’'un dimpressionnant. 1
ma beaucoup poussée. Je me rappelle que javais des offres pour partir @ /'étranger,
Javais 20 ans et javais peur, il me disait non, il faut e faire. Puis, il m'encourageait
beaucoup 3 voyager, & faire de la formation, 3 penser 8 ma carriére. » A ce sujet, une
marocaine souligne « Mon pere ma encouragée a faire mes €etudes a l'époque ou au
Maroc, on parlait de mariage comme laboutissement de toute carriére, cetait plus
important que les études. » « Lironie du sort, cest que mon pére nous disait 3 ma seeur
et a moi, il vous suffit de savoir lire et écrire tout simplement, Il nous disait quil ne
comptait pas en faire des cadres, pas du tout, ce n'était pas son objectif. Mais quand il a
vu quon réussissait bien nos études, a chaque étape, il nous a pratiquement /ajssé
poursuivre nos etudes. »

L'influence des organismes internationaux sur les gouvernements (13 points)

Selon les répondantes tunisiennes et marocaines, [linfluence des organismes
internationaux sur les gouvernements a aussi contribué a la progression de carriere des
femmes. « Plusieurs bailleurs de fonds s occupent maintenant des questions de genre. Par
exemple, ils font en sorte qu'on ne fasse pas de distinction entre hommes et femmes et s/
Je prends le cas de la commission européenne, il y des profils pour lesquels il est prévu
des bonus dans le cas ou il v une femme. » Une répondante tunisienne souligne que
« dans le cadre de la 5 conférence mondiale de la femme, il y a eu une plate-forme, celle
de Bejjing, et sur cette base, /a Tunisie a essaye dintégrer des objectifs dans le plan
daction de la femme. Cette plate forrme donne les orientations nécessaires au pays pour
developper ou emanciper les femmes, ¢a aide! » Par ailleurs, d'autres répondantes

expriment des réserves quant au role des organismes internationaux. Pour quelques



femmes interrogées, les organismes internationaux n‘ont pas préséance sur la volonté
gouvernementale. « Linfluence nest pas directe parce que cest essentiellement &
linterieur du pays quil faut une certaine politique, un certain enthousiasme, parce que
sinon, on ne peut pas imposer de /'extérieur.»

Les relations avec les colleques (12 points)

Dans le contexte ou les femmes rencontrées ont mis de l'avant les compétences
interpersonnelles et celles liées a la gestion des personnes (premiére portion du
classement), mentionnons qu’elles ont aussi souligné dans le méme sens, mais avec
moins d'insistance, leurs capacités a développer de bonnes relations avec leurs collégues.
Les témoignages indiquent a cet effet que dans plusieurs cas, les relations
professionnelles sont a l'enseigne de I'égalité et de la convivialité et que les collégues
masculins considerent que les femmes qui sont la possédent les compétences jugées
indispensables pour exercer leurs fonctions. « Les relations avec mes collégues hormmes
et femmes, elles sont trés bonnes.» « Ca va trés bien avec les hommes et avec Jes
femmes. Dernierement, on était en mission et jai I'habitude détre la seule femme,
surtout en matiére de contrdle, et on discutait et je lui disais : 1a joublie que je suis une
femme et alors sans s'en rendre compte, i/ ma dit : moi aussi quand je discute avec vous,
Jje me prends pour une femme ! Joublie gue je suis un homme ! Enfin! Les choses se
passent bien normalement. »

Les femmes qui se sont exprimées a ce sujet, semblent avoir ainsi développé et maintenu
de bonnes relations avec les collégues de sexe féminin. « Ce qul faut éviter, cest que /a
femme veuille du mal a la femme. Ce qui nous appartient a nous de faire, nous fermmes
responsables, cest de faire émerger une nouvelle culture dans les relations entre
femmes. Il faut aider /a femme & se valoriser, a prendre conscience de sa valeur dans le
milieu du travail et a se frayer un chemin. Il faut étre a |'écoute de cette catégorie de
femmes et profiter de l'expérience des femmes qui sont passées par /3. » Pour ces
femmes, méme sil y a une certaine compétition entre femmes, cela semble un
phénoméne normal, comme dans toute société. « I/ y a de la compétition entre femmes
et cest tout a fait normal. Moi jai eu aussi des femmes qui disaient que je leur ai pris leur
place, mais c'est normal car les hommes vivent aussi ce genre de compétition. Comme il

n’y a pas beaucoup de poste, moi je dirais cest tant mieux quil y ait de la compétition, ¢a



veut dire quil a beaucoup de femmes qui aspirent a des postes de décision et a prendre
leur place. »

Le role de soutien de la mére (12 points)

La mere a également joué un role important dans la carriére des femmes rencontrées en
les soutenant et surtout, en leur permettant de se consacrer a leurs études uniquement et
en inculquant aux filles une vision moderne du role de la femme dans la société. A ce
sujet, une répondante souligne : « Elle s'est donnée corps et ame pour étre a notre
service, a notre secours, on faisaft rien du tout a la maison, que des études.» « Quand
Jétais trés jeune, ma meére éetait trés consdente du fait que la femme doit avoir son
travail, elle ne doit pas dépendre de I'homme et elle nous le disait toujours : il ne faut pas
que vous dependiez de Ihomme, il faut que vous vous affirmiez et gue vous ayez vos
avoirs pour ne pas dépendre de I'hornme. »

La non-discrimination entre les garcons et les filles au sein de la famille (12 points)

Les femmes interrogées ont soutenu qu'il n'y avait pas de discrimination entre les gargons
et les filles au sein de leur famille, dans un contexte ou la trés grande majorité des
femmes ont des fréres et des sceurs. Cela explique selon nous que /absence de
discrimination entre les garcons et les filles figure parmi les facteurs déterminants comme
le démontrent ces quelques témoignages. « Je suis [ainée de Ia famille et mon pére n'a
Jjamais fait de segrégation, au contraire. Il me disait tout le temps, tu vas donner
l'exemple et tu es la locomotive et cela m'est resté méme au travail aujourdhui. » « Mes
parents avaient les mémes attitudes envers les filles que le garcon dans la famille. Au
contraire, mon frére, cest le seul qui n‘a pas terminé ces études. Toutes les filles ont fait
des éetudes superieures sauf lui. » Aussi, il est apparu, dans certains cas, que des parents
encourageaient davantage les filles que les garcons. « Mo/ jai un pére exceptionnel dans
le sens quil favorisait les filles par rapport aux gar¢ons, cetait plus mes fréres qui étaient
a plaindre que nous. »

lLa participation a des réseaux et a la vie associative (12 paints)

La participation a des réseaux et 3 1a vie associative est une stratégie de développement

professionnel qui se retrouve également au sein de cette deuxieme portion du



classement. Le tableau 26 expose les types de réseaux mentionnés et le niveau de
participation des femmes interrogées au sein de ces réseaux. Au total, 14 femmes sont
membres de réseaux : six femmes sont membres actifs et sept femmes occupent des
fonctions officielles. Ce ne sont pas toutes les femmes qui participaient a des réseaux,

mais celles qui le faisaient ceuvraient au sein de réseaux a vocation féminine (huit), a
vocation sociale (cing) et au sein d’associations de diplémés (cing).

Tableau 26: type de réseaux et niveau de participation

R A SR AR 2 % i % ST N SOOI R

;i Types de réseaux | Membres | Membres Fonctions
; organisations a vocation féminine (UNFT, alliance | 3 12 3
| femmes fonctionnaires, etc.)

| partis politiques |2 | |1
§ affaires municipales et régionales | - |- 1
| associations 3 vocation sociale 13 11 1
 associations dediplemés {4 1 E
:?;rassociations professionnelles et scientifiques I 2 l 1 { 1
[ Total 14 16 [7

Les femmes qui participent a des réseaux et a la vie associative ont mentionné que cela
leur fournissait une occasion d’apprentissage personnel, en particulier au niveau des
relations avec d'autres personnes et au niveau de la communication. « Ce qui ma apporté
le plus dans ma formation personnelle, c’est le fait davoir été conseillere municipale. Cela
ma permis dacquérir des connaissances nouvelles et de connaitre des personnes car
vous étes tout le temps en relation avec des personnes et par la discussion, on acquiert
des connaissances. Aussi, on nous demande de faire des exposes et des conferences et
cela nous aide @ communiquer en public. » « Dans le domaine de /association, je suis
bien dans la communication, que ce soit avec Jles décideurs ou avec /a population locale,
avec les medjas, c’est une bonne formation. »

Celles qui ont participé a des réseaux estiment que cela peut en outre les aider a se faire
connaitre pour l'obtention d'un nouveau poste. « Dans mon cas, jai fait intervenir des
connaissances pour mon nouveay poste. » A ce sujet, une répondante tunisienne
souligne : « Pour décrocher un poste en Tunisie, il ne suffit pas détre compétent et
davoir un trés bon CV, jl faut absolument avoir des contacts. Pour décrocher un poste de

PDG dans une organisation publique, un poste au gouvernement ou étre a /a téte dun



dossier intéressant, il faut absolument que quelquun de bien place, femme ou homme, te
propose au Président. Le fait que je milite, je me fais connaitre et je rencontre beaucoup
de gens. »

D‘autres femmes estiment que les réseaux représentent également un bon outil de travail
et qu’ils permettent rapidement d’aller chercher l'information utile. «Je trouve quétre
dans des réseaux, ¢a aide beaucoup. Si jai besoin de quelque chose dans un ministere X,
un service, je nai pas besoin d€crire officiellement pour avoir un document ou pour avoir
telle information. Je sais quau niveau de tel département, je peux compter sur telle
personne et ¢a cest tres important. »

Caractéristigues des relations et réles des supérieurs (12 points)

De fagon générale, les femmes ont déclaré avoir de bonnes relations avec leurs
supérieurs, homme ou femme, bien que plusieurs femmes n‘ont connu que des supérieurs
de sexe masculin. «[les relations avec mes supérieurs sont trés normales et
respectueuses. Dailleurs jai eu huit chefs depuis que je travaille et je nai pas eu de

probléme. Jai eu une seule fois une femme comme supérieur et sept hommes. »

Les témoignages a ce sujet démontrent qu’une relation d’apprentissage au niveau
professionnel s’est développée avec leur supérieur, la plupart du temps un homme. Dans
ce cas, leur supérieur leur ont surtout permis d’acquérir des compétences liées a leur
développement professionnel et de développer, tout comme ce fut abordé dans la section
précédente sur les compétences de gestion, des compétences intrapersonnelles et
relationnelles. « Avec mon directeur actuel, la relation est excellente, Actueflement cela a
eu un impact sur ma carriére dans le sens ou il facilite la réalisation de mes taches. »
« Ici, il faut avoir la chance davoir un supérieur hiérarchique qui vous écoute et nous,
actuellement, nous avons un PDG qui écoute beaucoup ses collaborateurs et cela nous
permet de faire avancer les projets. » « Je dirais que jai trouvé sur ma route des
hommes qui ont cru en la femme, surtout I'ancien DG. Je peux vous dire que cest grace d
lui que Jjai réussi car il nous a encadrées et puis il a dit la femme est aussi compétente,
moi je prefere la femme. »

Tout juste aprés le role professionnel, les femmes ont mis l'accent sur le réle socio-affectif
de leur supérieur. Comme le démontrent ces deux témoignages de répondantes
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marocaines, ce role se manifeste par un soutien relatif a leurs objectifs et perspectives de
développement professionnel et par une empathie face a leurs contraintes familiales. « Un
Jour, jai déclaré a mon ministre, je veux partir, je ne veux plus de ce poste. Il a dit
pourquol, je lui ai dit pour plusieurs raisons, jai une responsabiliteé, jai deux filles et je ne
peux pas rester le soir. Alors if ma dit : vous n'étes pas obligée de rester le soir, on vous
demande de bien faire votre boulot tout simplement. Voila, il ma encouragée, cest pour
cette ralson que je persiste et que jassure encore cette fonction. » Une autre ajoute :
« Lorsqu'on m'a nommée chef de division, je suis tombée enceinte, je nai pas voulu, jai
refusé la responsabilité. Dailleurs, jai méme remis les clés du bureau a /'ancien DG et je
me rappelle qu’il ma appelée pour me dire pourquoi? A 18poque, il y avait Benazir Bhutto,
[l ma dit: écoute : Benazir Bhutto, elle, dirige un pays et toi on te demande de diriger
une division avec une quinzaine de cadres alors il ma dit. il faut simplement venir a
I'heure, travailler, comme vous le faites deja!/ » Ce dernier témoignage souligne
I'importance d'étre encouragée malgré les contraintes, mais aussi d’avoir des modeéles qui
inspirent.

A un degré moindre, les supérieurs des femmes rencontrées ont favorisé un
élargissement de leur réseau professionnel en leur donnant de la visibilité et en leur
permettant de se familiariser avec les aspects officieux de l'organisation. Ce soutien
politique est également important pour elles, surtout dans la perspective d’'une carriere
qui vise a évoluer sur le plan hiérarchique. « Javoue que cest vrai aussi bien avec mon
ancien directeur genéral que celui qui est venu apres, ils me respectaient beaucoup, ils
voulaient que javance dans ma carriere, ils me proposaient pour des promotions. Si votre
patron croit en vous et est convaincu de votre compétence, il vous propose. » « Notre
supérieur nous fait parfois des remarques sur comment agir avec nos collégues et gerer

les conflits pour assurer la sérénité dans l'entreprise. »

La rémunération (12 points)

D'aprés les témoignages recueillis en Tunisie et au Maroc, les gouvernements ont mis en
place une politique de rémunération équitable entre les hommes et les femmes, ce qui
semble motiver les femmes a aspirer aux mémes postes que les hommes et a satisfaire
de ce fait, leur besoin dindépendance économique de plus en plus important. « £n
matiere de rémunération, il ny a pas du tout de discrimination entre les hommes et les
femmes. » « 5/ je me compare aux fonctionnaires de /Etat Je pourrais dire que je suis



normalement rémunérée et quil ny a pas de différence ici entre les hommes et les
fernmes. »

Le niveau de scolarité (12 points)

Les femmes qui ont participé aux entretiens ont acquis un niveau élevé de
scolarité (tableau 27). On note en effet que ce facteur s’est avéré important, car il se
retrouve dans la deuxiéme portion du classement. Dans l'ensemble, les femmes
détiennent un bac. (+ 4, +5) ou une maitrise. Plusieurs sont diplomées de I'Ecole
nationale d’administration (ENA), ce qui les situe en quelque sorte dans /€lite de la

société. Le tableau 27 présente les types de dipldmes obtenus par les femmes.

Tableau 27: type de diplomes

Type de diplomes ( Nombre de femmes

| bac+ 4 ; | 6

bac+ 5ou+

maitrise 7 |
doctorat d’Etat |

doctorat

NP W =) O W

1
i
. t
!
l

ocle moyen ENA ]
cycle supérieur ENA (3e cycle) ]

Ce niveau d’éducation, selon elles, a eu un impact sur leur carriére et il est a leurs yeux
particulierement important lorsqu'on est une femme. « S/ je navais pas cette formation,
Jjamais je naurais accédé a des postes de responsabilités. Il y a un niveau minimum de
diplémes qu’on doit avoir pour étre promu a des postes de décision. » « Cest sir que ma
scolarité a eu un impact et un dipléme dingenieur dune école trés réputce, c'est dailleurs
la plus sélective, et mon certificat en gestion, a posteriori cest la c/é pour mon
changement de poste. » Le niveau de scolarité obtenu est donc pour la plupart de ces
femmes, un passeport qui leur ouvre la porte pour des changements leur permettant

d’avancer professionnellement.

Le tableau 28 indique que la grande majorité des femmes ont obtenu leurs dipldomes dans
leur pays d'origine (21) alors que certaines les ont obtenu en France et en Amérique.
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Tableau 28: pays d'obtention des diplomes

L N T 5 iR S

H

| Pays d'obtentiondes diplomes | Nombre de femmes

i

r France o ‘ B { 7

| Btats-Unis i3
|canada o

Aspirations et motivations a travailler dans 'administration publique (11 points)

Questionnées sur leurs ambitions et aspirations, les femmes soulignent qu’elles aspiraient
a avoir des postes de decision. « Ah oui I Ah oui ! Jai toujours aspiré a des postes de
décision dans /administration publigue et jaspire toujours a mieux parce quil y a
beaucoup de choses quil faut changer, » « Si on a un poste de décision, plus on a /e
pouvoir de réaliser des choses et plus on s‘épanouit. » Plusieurs femmes ont précisé
gu'elles aspiraient a des postes de décision aussi parce que cela faisait partie intégrante
de leur personnalité. « Ja/ aspiré a avoir un poste de décision parce que jai toujours éte
quelqu'un de trés ambitieux. « Le plus déterminant, je pense que c'est moi. Jai aspire, jai

voulu et jai tenu, »

Les femmes ont aussi déclaré avoir fait preuve d’ambition par rapport a leur carriére et
par rapport a leur désir d'accéder a des postes de décision. « Cétait /'ambition, le salaire
bien sir je ne vais pas vous dire que cela ne mintéressait pas, mais cétait surtout
atteindre des postes de responsabilités, travailler avec des gens responsables, avoir une
importance, un poids dans la societe. » « Je suis trées ambitieuse, [ambition, elle fait
partie de ma personne. Je /e dis modestement. Quand je veux quelque chose, jy mets
mon effort personnel dabord, je nattends pas les autres. Cela fait partie de mon

education. »

Mentionnons que jeunes, elles aspiraient a des métiers valorisés et reconnus tels que
ceux de médecin, enseignant, ingénieur, avocat. « Au debut, quand jétais au lycee, mon
objectif était denseigner langlais. » «Je voulais étre ingenieur ! » « Quand jétais
adolescente, je voulais étre médecin. Je trouvais que cétait un travall noble, on etait prés
des gens, on sauvait parfois la vie. » « Lorsque je poursuivalis mes etudes secondaires, je

vou/als devenir architecte. »



Quelques unes ont souligné qu'elles avaient méme des motivations pour des carriéres
dans le domaine international. « Mon projet de vie, cétait la recherche dans le droit
comparé international. Je voulais étre au barreau, avocate, pourquoi pas avocate dans Je
contexte international ! » « Je révais d'étre interpréte et je passais mon temps a faire des
traductions. Bien sdr je révais de voyager et je mimaginais derriére un bureau avec un
stylo pour faire de /a traduction. »

Une fois au sein de I'administration publique, il semble que les femmes interrogées étaient
motivées a travailler dans I'administration publique, notamment parce que c’est un travail
quelles aiment et parce gu’elles adhérent aux valeurs et a la culture de I'administration
publique. «Dans Jle secteur public, il y a des avantages, cest le respect et
l'encouragement des cadres, alors que dans le privé cest différent. Dans une entreprise
publigue, nous avons une autorité a I'égard de tous les intervenants dans notre secteur, 1
faut quon soit a écoute et quon réponde le mieux a leurs attentes et cest ¢a qui me
motive. » « Jadore mon travail | Méme sans salaire je travaillerais. Travailler avec mon
équipe et les dossiers que je traite avec des partenaires sociaux, cest passionnant, il ny a
pas de routine. Cest toujours des dossiers nouveaux, il y a plein de négociations et
jadore ¢a ! »

Les femmes rencontrées ont aussi mentionné qu'elles avaient le sens du service public et
qu'elles étaient trés heureuses de sentir que leur contribution pouvait constituer une
valeur ajoutée pour la société. « Jaj toujours été imprégnée du sens du service public
depuis mon jeune age et ¢a ma aidée jusqua aujourdhui. » « Je souhaitais faire quelque
chose pour mon pays. Ce n'est pas quelque chose dadministratif ou de pouvoir, mais du
point de vue sociétal, je veux étre un acteur important et contribuer a /a strategie de
developpement de mon pays.»

L'implantation de quota (11 points)

Enfin, selon les femmes interrogées, limplantation de quota par le gouvernement
constitue un facteur qui favorise l'augmentation du nombre de femmes a des postes.
Celles qui sont favorables jugent que les quotas constituent des incitations nécessaires et
une garantie légale qui permettent d’influencer 'augmentation du nombre de femmes a
des postes d’encadrement. A ce sujet, une répondante tunisienne souligne : « Le quota

n'existe pas actuellement, mais on pourrait peut-étre inciter le pouvoir public a imposer
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certains quotas comme on /3 fait pour la liberté des femmes au début des années 60
avec /indépendance, quand on a offert sur un plateau la liberté de la femme en quelque
sorte. » Une femme marocaine ajoute dans le méme sens : « Pourquoi ne pas envisager
le probleme de quota pour le recrutement, Il faut pousser et aider les gens a prendre ces
décisions, il faut quil y ait un cadre juridique pour inciter les gens. Limplantation de
quota donnerait une chance, car cest une garantie légale ! »

Selon les répondantes tunisiennes et marocaines, les quotas peuvent étre plus facilement
implantés lorsque les femmes sont jugées aussi compétentes que leurs collegues
masculins. « / faut donner beaucoup plus aux femmes et il faut que ce quota-la soit lié a
la compétence, car je crois quil y a beaucoup de compétences chez les femmes qui ne
sont pas exploitées aussi bien dans le domaine social, politique et dans les associations. »
« Au parlement, sTl ny avait pas eu les quotas, les femmes ne seraient pas /a ou efles
sont, Donc, a compétence égale, jinsiste énorméement pour un quota. »

Les facteurs déterminants ; troisieme portion du classement
Comme l'indique le tableau 24, les facteurs qui suivent font partie de la troisieme portion
du classement et ont obtenu entre 6 et 10 points lorsqu’ils ont été classés par ordre

décroissant.

Les séminaires de formation et les stages (10 points) et (8 points)

Les formations et Jes stages en cours demploi représentent une stratégie de
développement professionnel qui se situe pour sa part dans la troisiéme portion du
classement. Les femmes rencontrées ont participé, souvent de leur propre initiative, a des
séminaires de formation et a des stages que ce soit dans leur pays ou a l'étranger. Dans
plusieurs des cas, ces formations et ces stages étaient en lien avec leurs activités
professionnelles. Une tunisienne souligne a cet effet : « Ja/ fajt des stages a l'intérieur et
a l'extérieur de la Tunisie, en France, a I'Institut international dadministration publigue, je
suis allée en Belgique a l'université de Liege, jai fait un stage en Jordanie et jai fait
différents stages dans le cadre du Programme des Nations unies pour le développernent
(PNUD). Jaj assiste a des travaux organisés par des organisations internationales, dont la
CAFRAD au Maroc, et a Montréal a I'lUQAM. »
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Des formations en informatique ou en linguistique ont été également suivies afin
d'enrichir la vie professionnelle de ces femmes et développer des compétences utiles au
développement de leur vie professionnelle et ce, méme si ces formations n'étaient pas
directement reliées a leurs réles ou fonctions. « Pour ma part, je sautais sur la premiére
occasion qui se proposait ! Derniérement, on nous proposait la formation sur /‘ordinateur
et jai suivi mes cours de maniere studieuse, car je me sentais en retard sur
linformatique. » « L'an dernier, javais moins de travail, alors je me suis inscrite a des
cours pour améliorer mon anglais, je me suis dit : je vais moccuper, je ne vais pas rester
comme ¢a pour ne pas sentir la routine. Comme je fais souvent des affaires avec
/'étranger, alors je me suis dit que si jaméliore mon anglais, je vais pouvoir mieux
répondre a ces demandes. »

De plus, les femmes interrogées ont mentionné que l‘organisation leur avait permis de
faire des formations et des missions a I'étranger comme le démontrent ces quelques
témoignages. A cet effet, une femme souligne : « On a beaucoup de formation continue
ici, que ce soit le recours a des experts étrangers ou tunisiens, on est franchement bien
encadré et ¢a nous aide car ce sont des formations trés intéressantes. » «Je vous dirals
que nous avons la possibilité de se former. Je peux vous dire que la formation, cétart
extraordinaire comme on en a eue, gréce a la coopération. » Mais plus vous accédez a
certaines responsabilités, moins vous avez I'occasion d'aller dans les formations. « La cest
plutdt des séjours trés courts : vous participez a des conférences ou a des séminaires. »
Cela dit, certaines ajoutent que les formations sont plus courtes a mesure que les
responsabilités deviennent plus importantes.

Le support du conicint (10 points)

Le classement des facteurs déterminants démontre que le support du conjoint est un
facteur déterminant pour la progression de carriére des femmes. Selon les témoignages
recueillis, les conjoints soutiennent moralement les femmes et les appuient, dans une
certaine mesure, dans les tiches domestiques et familiales. « Mon mari, il a la volonté
daider et quand il est 13, il aide. Le malheur, il est presque toujours absent. 1 est dans le
privé, il rentre a 9h00 et a 10h00 et les enfants sont déja couchés et c'est moi qui
assume. La semaine derniére jétais en mission et il a presque pris congé, il a deprime,
comme par hasard cétait la période d'examen ! CEtait trés fatiguant pour /ui. I| n'est pas

habitué 3 ce genre de boulot, mais il /a fait et c'est un bon facteur de succes pour ma
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carriére. » Une autre ajoute : « Mon mari aide un peu, mais on ne peut pas se leurrer non
plus. On ne peut pas arriver a se partager les tiches méenagéres, malgré quon se fait
aider par une dame. Au niveau de ma carriere, il mappuie, il mencourage. Il ma toujours
ait quil ne voudrait jamais étre une entrave a l'avancement de ma carriere. »

D’autres témoignages démontrent que certains conjoints permettent une meilleure
conciliation travail-famille. « Mon mari, il est exceptionnel. Luj il dit quTl aide sa femme et
cest trés rare dans notre societé quelqu'un qui dit : jaide ma femme. Méme sils le font,
/ls le cachent.» « Heureusement, jai un mari trés compréhensif gui ma encouragee et qui
ma toujours soutenue et appuyée dans mon poste. Mon mari sest toujours occupé des
enfants. Il ma beaucoup aidée. Alors quand je dis s‘'occuper des enfants, c'est sur le plan
de 'éducation, des études, des soins aux enfants, il ny avait aucun probléme et ¢ca ne le
génait pas. »

Une femme tunisienne a méme souligné gu'elle avait négocié avec son mari des
conditions facilitant sa carriére au moment de son mariage. « S/ je suis arrivee jusqua
maintenant cest que jai un mari qui a etudié a /étranger, qui a connu un peu la femme
émancipée aux Etats-Unis et cela ne le dégrade pas sl rentre avant moi et s'occupe des
enfants quand je ne suis pas la. En fait, jai fait un mariage contractuel/ parce que je
voulais assurer ma carriere et ne pas tomber dans des situations de divorce. Jai conseillé
beaucoup de femmes qui veulent faire carriere et je leur dis de négocier le mariage,
comme cela on résout la question du mariage avant /a carriere! »

Un acces des filles a 'éducation (10 points)

Selon les répondantes, le fait que les femmes aient, de facon générale, accés a
/éducation et que le niveau de scolarisation des femmes soit de plus en plus élevé
constitue un facteur qui facilite la progression de carriere des femmes. « Aprés plus de 30
ans dacces de la femme a I'école, vous ne trouverez pas des familles aujourdhui ou les
filles nont pas ce quelles veulent pour continuer leurs études, pour avoir un emploi. »
«1l y a de plus en plus de diplémées dans l'enseignement supérieur et les chiffres
continuent a évoluer. Maintenant, en Tunisie, on a 57% de femmes étudiantes. Donc c'est
¢a qui fait que les femmes se sont imposees partout et quelles ont eu acceés aux postes
de décision dans plusieurs domaines et a tous les niveaux. »



Par ailleurs, selon quelques marocaines, ces efforts importants qui ont été consentis pour
augmenter la scolarisation des femmes, se sont surtout faits en milieu urbain. « Dans une
région reculée du Maroc, personne ne va obligatoirement enlever la petite fille a ses
parents pour la mettre & l'école. A partir du moment ou il y @ une grande partie des
petites filles qui ne vont pas a I'école, deja on les élimine au départ. » Mentionnons a cet
égard que la majorité des femmes interrogées (28) ont passé leur enfance en milieu
urbain.

Le marché du travail {8 points)

Le marché du travail est aussi, aux yeux des femmes interrogées, un facteur favorable a
la progression des femmes dans l'univers professionnel. A cet effet, une tunisienne
souligne : « Je peux dire que la fermme en Tunisie a adheré et quelle est partenaire du
développement du pays. On la trouve donc partout et elle a des postes de responsabilités
au niveau politique, car le dernier remanierment en témoigne. » Comme dans le cas de
l'accés a I'éducation, les marocaines ont souligné pour leur part que la situation de la
femme sur le marché du travail est plus favorable, surtout pour la femme instruite et
vivant dans un milieu urbain. « Pour /a situation de /a femme, il faut réflechir en deux
temps parce que vous avez la situation de la femme qui travaille, que ce soit dans /a
fonction publique et dans le secteur prive, et vous avez la situation de la femme qgui ne
travaille pas et par conséquent, on lassimile a la femme non instruite. Aussi vous avez
l'antagonisme entre la femme dans /a ville et la femme dans la campagne, la femme
citadine et la femme paysanne. Cest trés différent, ce sont deux mondes différents. »

Le recrutement par appel de candidatures (8 points)

Le recrutement par appel de candidatures peut aussi faciliter la progression des femmes a
des postes de décision en maximisant leurs chances d'étres nommées. Les femmes
rencontrées ont souligné que ce mécanisme, lorsquutilisé, permettait de mettre en
évidence des candidatures féminines. « ¢a aide Jes femmes dans le sens ou des
potentialités sont cachées ! Ft des fois, culturellement et socialement...les hommes sont
plus portés a nommer quelqu'un guils connaissent parce que cest rare les femmes dans
des postes de responsabilités. » « Moi personnellement jai eu ce poste grace a un appel

a candidature. Je suis sdre que sl n’y avait pas eu ce systeme, je serais encore chef de
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service. Cet appel a candidature a révolutionné la position de /a femme dans le sens od,
grace a ce procéde, il y a eu beaucoup de potentialité féminine qui a été découverte et
promue. Ce processus dappel existe dans dautres ministéres, mais trés peu l'utilise, cest
encore assez ciblé et on ne peut pas dire que c’est /a régle genéerale. »

Le mentorat et 'accompagnement professionnel (6 points)

Le mentorat peut egalement étre considéré comme un facteur déterminant au sein de
cette troisieme portion du classement. Les informations recueillies sur la relation plutét
informelle des femmes avec leurs mentors, principalement des hommes, démontrent que
celui-ci joue d’abord un rdle professionnel en facilitant Iinsertion des femmes dans le
milieu du travail. « J&/ travaillé avec lui au début de ma carriere pendant un mois et ¢a
éteé d'une importance presque décisive dans le sens ou je sortais de I'école et jaurais pu
tomber dans un ministére ou il y a un rythme plutét lent. Toutefois, avec lui, le rythme
était soutenu, jai bosse davantage et i/l ma donné la confiance et ma orientée vers des
personnes clés. (a été dune importance, je n‘oublierai jamais ¢a ! » « Je me rappelle
bien dun directeur géneral qui m'a formée justement sur le plan professionnel, sur le plan
méme personnel, sur la fagon de prendre des decisions, sur la facon de me comporter
avec mes collegues, sur la fagon de me comporter avec mes vis-a-vis, etc. I/ a eté pour
beaucoup dans ma carriére.»

Pour les femmes qui ont bénéficié d'un mentor, celui-ci a aussi joué un role socio-affectif
par le développement de compétences relationnelles et de la connaissance de soi. « /7 3
change beaucoup de choses en moi ; la fagon de penser, de se comporter, jetars trés
rigide, cest-a-dire je n'étalis pas trés souple avec mes collegues, etc. Faut dire que jai
changé beaucoup beaucoup grice a lui! » « Au début, jai eu un responsable qui ma
enseigné quand je débarquais dans l'organisation. Il ma inculqué plusieurs valeurs ; cest
lui qui ma appris la modestie professionnelle, vous savez quand on sort de l'universite,
Jeune cadre, on croit quon est la meilleure! Il ma appris quil faut commencer au bas de
l'echelle et quen tant que chef, il faut connaitre le travail de tout le monde, de la
secrétaire, de l'agent, 3 la japonaise quoil »

Enfin, selon les témoignages recueillis a ce sujet, les mentors ont également joué un role

politique en favorisant I'élargissement de leur réseau professionnel et en leur permettant

d’‘aller chercher Vinformation utile a I'exercice de leurs fonctions. « Ja/ ev un mentor au
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début dans mon organisation avec qui jai appris beaucoup et il ma fait gagner beaucoup
de temps. Il ma aussi introduit dans les réseaux, a des gens et cela, par la grande porte.
1] était mon péere spirituel tellement il était proche de moi. Cest lui qui disait tout le temps
gue linformation, cest le pouvoir ! Il ma beaucoup aidée et cela a eu un impact sur ma
carriere. » « Je crois que ce monsieur ma encouragee a un moment ou /e nombre des
fernmes dans des postes de déecision était trés treés reduit et vraiment cest grdce a lui s
jai pu faire mes études, terminer mes stages, figurer parmi des membres de commjssions
mixtes. I/ ma appuyée vraiment parce que cetait au debut de ma carriere et cest au

debut de sa carriere que les dés sont jetés. »

Les facteurs déterminants : Quatrieme portion du classement

Tel que l'indigue le tableau 24, les facteurs déterminants qui suivent font partie de la
quatriéme portion du classement et ont obtenu entre 1 et 5 points lorsquils ont été

classés par ordre décroissant.

L'influence des organismes internationaux au plan individuel (5 points)

Dans cette derniere portion du classement, on retrouve d‘autres facteurs qui, selon les
répondantes, ont également eu de I'influence sur la progression de carriere des femmes.
Méme si ces facteurs sont jugés moins déterminants que ceux mentionnés
précédemment, les témoignages soulignent /7nfluence des organismes internationaux. Les
femmes ont mentionné a cet effet les formations suivies grace a des programmes
parrainés par des organismes internationaux. « Je me rappelle quavant de partir pour
un stage au Canada, on a eu un courrier du Canada a l'effet que I'ACDI souhaitait faire
participer des femmes. Donc, comme jétais la seule femme dans ma direction, jai eu
cette chance de participer. Jai été soumjse a un test comme tous mes collégues, jai
réussi, mals cétait trés bien et si i/ n'y a avait pas eu cette condition, on aurait choisi un
homme.» « Jétais a la recherche d'un changement dans ma carriere, dans ma vie en
général, alors jar pris connaissance de cette formation-a et jar fait toutes les démarches.
En étant sélectionnée, javais automatiquement une bourse des Etats-Unis. Quand on
parle dune formation aux Etats-Unis, cest valorisant. Cela permet de développer de
nouvelles compeétences, de nouvelles connaissances et ¢a sert aprés pour I'obtention d'un

poste, »
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Un retour aux études (4 points)

Le retour aux études est un autre facteur qui a été jugé déterminant pour les femmes
interrogées par rapport a la progression de carriére. Les quelques témoignages a cet effet
soulignent limportance relative de ce facteur en regard de ceux déja mentionnés. «Quand
jai complété mes études au bout de deux ans, jai été désagréablement surprise par le
niveau de salaire que je recevais dans le temps et jai alors décidé de passer les concours
et de terminer mes études pour avoir le grade dadministrateur.» « Je ne me suis pas
arrétée & mes études, 3 ma licence en 1980. En 1990, jai eu mon DESS, aprés Jjai obtenu

un DEA et apres, jai étudie afin dobtenir un diplome de contrile de gestion. »

Des défis significatifs (4 points)

Certains témoignages ont montré que les femmes qui ont progressé dans leur carriére ont
eu a relever des défis significatifs (accepter des dossiers stratégiques, de nouvelles
responsabilités, répondre aux attentes, etc.). Bien que ce facteur se situe dans la derniére
portion du classement, les femmes qui se sont exprimées a ce sujet ont fait part
d’exemples concrets qui illustrent de quelle facon ce facteur a été déterminant.

D'une part, les femmes ont accepté des dossiers stratégiques qui leur ont valu une
reconnaissance de la part de leur supérieur. «Javais proposé de faire une revue
professionnelle au niveau de l'administration car il n’y en avait pas et paralléelement, il y a
eu un autre projet dont je me suis occupée qui a permis de résorber le retard quon avait
dans le traitement des dossiers. Aprés, dés quil y a eu un poste de chef de service, le
directeur était content de mon travail et me /'a octroyé. Je vous en parle parce que je
pense que ce sont les deux projets qui mont lancée. »

D'autre part, les femmes ont accepté des nouvelles responsabilités pour prendre de
I'expérience dans un domaine qui ne leur était pas familier. « Je suis partie de la pour
aller a la direction de /a communication par le biais de appel & la candidature. La cest
totalement différent et ¢ca n'a rien a voir. Je nétais pas préparée du tout pour ¢a. Mais
bon cétait une occasion de promotion pour moi et je voulais essayer. » D’autres ont
également demandé a leur patron de leur fournir toutes les occasions pour apprendre.
« Jai dabord fait le tour, je vous /'ai dit Je suis une embéteuse, je ne tiens pas en place,

147



Je veux étre polyvalente, donc a chaque fois jallais voir le patron et je disais ¢a y est, je

connais ¢a et je veux faire autre chose! »

Enfin, relever des défis significatifs représente, selon d'autres témoignages, de travailler
comme les hommes, d’assurer certaines contraintes d'horaire, a des moments ou les
femmes étaient invitées a quitter leur travail pour aller aupres de leur famille. «Ja/
travaillé dans une administration masculine. Jai travaillé comme les hommes. Jai eu pas
mal de problémes. Je ne cédais pas parce que je suis une fermme, mais mes Superieurs
hierarchiqgues me disaient, bon il 17h45, les femmes peuvent rentrer et les hommes
restent en reunion ! Quand on avait du travail urgent, on nous en dispensast, mais nous
on s accrochait, on était trois femmes et on restait. Moi il m'est arrivé de rester jusqua 4h

au matin parce que javais a préparer un budget. »

Ainsi, ces femmes ont choisi d’assumer le fait gu’elles sont responsables d’abord, et
femmes ensuite. « Cest pas parce que je suis femme et jai des enfants a la maison que
Je dois rentrer. Je suis responsable dabord et femme aprées. Pendant le ramadan, je reste
et je ne rentre pas a 16h00 pour faire la popote et jassume que je suis le directeur
géneral. » « Moj je me dis : il faut savoir séparer entre la femme au foyer et la femme
cadre qui assume une responsabilité au sein de son institution. Quand je suis ici, je me
sens presque asexuée. Quand je suis avec mes collégues, je suis l'unique femme
directeur. Tant que la réunion n‘est pas levée, je ne leur dis pas : écoutez-moi je suis une
femme et jai des enfants qui attendent ou un conjoint qui attend. Jassume 1»

Un secteur public favorable aux femmes (3 points)

Au niveau du secteur d'activité, il a été mentionné que /administration publique demeure
un secteur privilegie par les femmes. « Cest un secteur plus réconfortant pour les
femmes, car elles bénéficient de la sécurité d'emploi et elles ont I'occasion bon an mal an
de progresser vers des postes de décision. » 1l est apparu également que les secteurs non
traditionnels de l'administration publique sont dorénavant plus ouverts aux femmes
puisqu’a la consultation des informations du tableau 14, on constate que le secteur des
ports, pétrole, énergie, equipement et transport est celui ol une majorité de femmes qui
ont participé a la recherche est représentée (7), avant celui de la santé, de l'éducation et

celui des finances.
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Faire carriére dans plusieurs organisations (2 points)

Finalement, des témoignages montrent que les femmes qui font carriere dans plusieurs
organisations peuvent voir leur carriere progresser. Les témoignages a cet effet
soulignent que ces changements procurent des bénéfices intéressants, d’autres horizons,
d'autres dossiers, des compétences nouvelles, etc. « Le changement de ministere a eté
déterminant parce que ou jétals, je navais pas la possibilite daller au-dela du grade de
directeur. Ici, c'est plus horizontal, plus ouvert, méme en terme de qualité du travail, cest
surtout cela qui ma motivee et cest le tournant décisif. Je /aurais regretté toute ma vie si
je ne lavais pas fait car maintenant jai dautres horizons, dautres dossiers et dautres
perspectives. » Une autre répondante ajoute : « Aprés cinq ans, jai eu cette proposition
pour changer de travail au ministere, jai apprécié la proposition et jai change de cap
parce quavant, jetais dans un domaine purement technique et jai changé pour un

domaine purement social ! Cela a ete determinant. »

Les facteurs contraignants

Dans un deuxieéme temps, le tableau 29 dresse la liste, par ordre décroissant, des factetrs
contraignants a la progression de carriere des femmes a des postes de décision au sein
de I'administration publique en Tunisie et au Maroc. Tout comme dans le cas des facteurs
déterminants, ces résultats sont présentés selon leur position au sein du classement,
enrichis des citations les plus significatives relativement a chacun des facteurs. Tel que le
démontre le tableau 26, aucun facteur n'a obtenu le maximum du pointage.
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Tableau 29 : facteurs contraignants
Compilation par ordre d'importance

R

|

Facteurs contraignants

Valeur

Portion du

| Type de ‘
| facteurs | totale | classement
FF 1[ Roles et responsabilités familiales (assumés essentiellement par les femmes) 18 points ‘ 1
FF | Relations avec les enfants (sentiment de culpabilité) 1 15 points 2
FOC f Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (évaluation non-systématique de la performance-
| promotion par anciennete)
FOC | Discrimination au travail 14 points
FE | Croyances culturelles et religieuses et stéréotypes en matiére d'égalité entre les sexes 12 points
FOC | Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (absence de pratiques de conciliation travaa! -famille)
FOC E Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (absence de mécanismes formels de développement
| de carriere) B
| FoC | Stratégie, caractéristiques et structure organisationnelles (horaires de travail)
FOC | Stratégie, caractéristiques et structure organisationnelles (mobilité difficile)
§ FIS | Aspirations et motivations (ne pas avoir de plan de carriére) ,
[ FE | Secteurs d’activités (femmes qui nacceptent pas de postes-davantage au Maroc) 7 points 3
'M FE | Secteurs d'activités (manque de préparation de la reléve)
FE | Associations féminines (pas une culture de reventication-féminisme d’ Etat- -davantage en Tun|5|e) 6 points
FF | Support du conjoint (le manque d'appui du conjoint et le non-partage des taches)
FS { Rang familial et réles liés au sexe entre les garcons et les filles (encouragement des gargons)
FOC | Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (processus discrétionnaire de nomination) 5 points 4
FOC | Stratégie, caractéristiques et structure organisationnelles (jalousie et manque de solidarité féminine) 3 points
FOC § Pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) (absence de femmes sur les comités de sélection 2 points
| pour les concours)

FIS : facteurs individuels et stratégiques, FE : facteurs environnementaux, FOC : facteurs organisationnels et culturels, FS : facteurs de socialisation, FF : facteurs familiaux




Les facteurs contraignants : premiére portion du classement
Tel que souligné précédemment (tableau 29), les facteurs contraignants qui suivent font
partie de la premiere portion du classement et ont obtenu entre 16 et 20 points lorsqu'ils

ont été classés par ordre décroissant.

Les roles et les responsabilités familiales (18 points)

Selon les témoignages recueillis, /es réles et les responsabilités familiales assumés par les
femmes représentent le facteur le plus contraignant a la progression des femmes a des
postes de décision. A cet effet, on souligne que : « Le principal obstacle Je dirais, cest
surtout le fait que les femmes continuent a tenir le role principal dans la famille, dans /a
marson. » « La femme doit toujours consacrer plus de temps a son foyer, a ses enfants,
cest la femme qui est la premiére responsable des enfants et ¢a entrave la progression
des femmes vers des postes de decision. » « Méme la fermme active s'‘efface quelque part
ou elle se dit, il est six heures, je dois partir parce que je dois préparer le diner, il y a mes
enfants. Elle est dabord /a pour I'organisation de /a famille et le reste, cest de l'extra. Ce
n'est pas souvent que vous voyez un mari qui retourne a /a maison soccuper de /a
vaisselle ou soccuper des enfants, cest toujours la femme qui fait ¢ca. Méme sil y a une
bonne, cest /a femme qui gere, elle a toujours plus de responsabilités lorsquon parle de
la famille. »

Les résultats de recherche démontrent a cet égard que ces responsabilités familiales
contraignent les femmes dans leurs possibilités de réalisations professionnelles. Elles
disposent en effet de trés peu de temps pour se réaliser dans d’autres domaines. « Une
femme qui tient a sa famille, a ses enfants, elle ne peut pas faire les deux
convenablement. Donc je me dis certainement, elle e fait au detriment de sa famifle, si ce
n'est pas au detriment de son travail, et elle le fait au detriment de sa santé, de ses
loisirs. Flle n‘a pas le temps de faire du sport, de s'occuper delle et de participer & des
associations culturelles. » « La femme elle a besoin de ce troisiéme temps. Elle a besoin
de faire autre chose, se developper, s€panouir, aller chez des amis, aller au cinéma. Cest
absolument nécessaire. Moi je dis que fe travail dans /administration, il est avifissant

parce qu’on na plus de temps a soi. »

151



Les femmes interrogées évoquent également que leurs responsabilités familiales ne leur
laissent pas de temps pour participer a des réseaux et a la vie associative. « Le fait davoir
beaucoup de travail et détre attachée a3 mes enfants na pas permis davoir une vie
associative développée. » « Je nai pas le temps malheureusement. Vous savez quand on
est membre dune association, il faut étre disponible et quand on essaie dallier les
exigences professionnelles et sociales, ce n'est pas évident. » Les femmes ont également
affirmé avoir manqué de temps, a cause de la famille, pour suivre des formations ou
effectuer des stages. « Le ministére mettait @ ma disposition beaucoup de formations que
ce soit en langue, en informatique, etc. et jai laissé passer beaucoup de formations et ¢a
Je le regrette parce que je ne maitrise pas suffisamment linformatique et /anglais. »

Les facteurs contraignants : deuxiéme portion du classement
Tel que souligné précédemment (tableau 29), les facteurs contraignants qui suivent font
partie de la deuxieme portion du classement et ont obtenu entre 11 et 15 points lorsqu'ils

ont été classés par ordre décroissant.

Le sentiment de culpabilité envers les enfants (15 points)

Les contraintes reliées aux roles et aux responsabilités familiales assumés par les femmes
sont suivies de tres pres par /e sentiment de cujpabilité des femmes envers leurs enfants.
Ce sentiment est di au fait qu'elles ne sont pas aussi disponibles qu’elles le
souhaiteraient. « Mes deux enfants ne mont pas empéché de faire carriere, mais jai le
sentiment de culpabilité et jusqua aujourdhui, mes enfants trouvent que mon travail les
a empéchés de me voir malgré que, le peu de temps que jai, je le consacre a la petite
famille. Ma mere et la grande famille, je les vois rarement. » « Parmi les raisons qui font
en sorte que jai besoin de me retirer de ma fonction, cest que je me sens trés coupable
envers mes enfants, trés coupable. Flles men veulent, elles men veulent beaucoup,
surtout pour la grande qui comprend maintenant. »

D'autres témoignages soulignent que les femmes regrettent de s'étre conformées aux
diktats du travail et de vivre, a cause de cela, de la distance dans leurs relations avec
leurs enfants. « Sur le plan affectit, je sens que mon fils aine, je /'ai trop /aissé dans les
mains des autres. Donc, il n'est pas proche de moi. Jai toujours été a l'extérieur et Ia

maintenant je vis des probléemes avec mes enfants sur le plan relationnel, C'est pourquoi
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a /a retraite, si je la prends maintenant, c’est pour me rattraper et étre prés des enfants,
mais je pense quand méme quil est trop tard, les jeux sont déja faits. » « Il y a le revers
de la médaille ou 1, linsatisfaction, c'est quon na pas assez de temps pour les enfants.
Aujourdhui, on joue sur la qualite, plus que sur la quantité. » « Moi je commerice
aujourdhui @ avoir des confiits avec mes garcons qui me disent : mamarn, cest beaucoup
le travaijl, pourquoi maman tu améenes du travall 8 la maison ? » « Pour les aider a faire
leur devoir... je les ai toujours poussés @ compter sur eux-mémes et non pas a compter
sur moi. Parfois jai un sentiment de culpabilité. »

L'évaluation non systématique de la performance (15 points)

Dans cette deuxieme portion du classement, on retrouve un autre facteur contraignant
qui a trait au manque devaluation systématique de la performance et au fait que les
promotions soient octroyées selon l'ancienneté. De lavis des femmes qui se sont
exprimées sur le sujet, lorsquil y a une évaluation, celle-ci est essentiellement
administrative et se traduit par une note administrative semestrielle et annuelle, dont la
portée est plutét limitée. « 77/ y a /a note semestrielle et /a note annuelle et /a prime de
rendement dépend de ces notes. Ces évaluations sur ma carriere sont positives, mais
depuis mon recrutement jusqua cette annéee, jal toujours 20/20. » « Nous avons des
primes de rendement qui sont données au personnel sur la base de notes que donne le
chef hiérarchique, le directeur. Mais est-ce que ces notes-/a refletent la réalite ? Je ne le
sals pas du tout. Quelquefors, on voit les notes baisser, mais ce nest pas la regle. Les
gens considerent que ¢a fait partie du salaire, donc on ny touche pas. 1l faut vraiment

quil y ait une faute grave pour amener un directeur a baisser la note. »

La discrimination au travail (14 points)

La discrimination au travail est un facteur qui est apparu contraignant pour la progression
de carriére des femmes, particulierement du point de vue des femmes marocaines. Selon

les témoignages recueillis, cette discrimination prend différentes formes.

Les femmes ont démontré par leurs propos qu'elles avaient subi des comportements
différenciés parce qu'elles étaient des femmes gestionnaires. A cet effet, elles ont
souligné que certains hommes semblent avoir de la difficulté a vivre /autorite au féminin.

« Javais un collaborateur, quand jetais au juridique, qui ne pouvait pas avoir un patron

—
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femme. Alors je 'appelais et il venait toujours une demi-heure aprés. Je ne comprenais
pas. Au début, jétais un peu vexée et aprés jai compris quil ne voulait pas avoir un
patron femme.» « Je vous assure que l'ancien directeur general, quand on étast dans des
réunions avec une entreprise etrangere, cétait moi qui gérais ce dossier, mais pour

lui...quand je me suis mise a parler, il était surpris ! Pourquoi elle parle celle-la ? »

De plus, d'autres propos a ce sujet illustrent que parfois la gestion semble davantage
associée aux comportements des hommes et qu'il est plus difficile, pour les femmes, de
superviser des hommes, surtout ceux qui ont une perception traditionnelle du réle de la
femme. « Cest trés important de démystifier ladministration et les postes de
responsabilités, car pour un homme, un poste de gestion, cest plus naturel; un homme,
c’est fait pour avoir un poste de responsabilités! »

Selon d’autres témoignages, la discrimination au travail s’exprime par l'exclusion des
femmes de certains dossiers ou postes et ce, malgré leurs compétences et leur
expérience. « Jai vécu une expérience a un moment donne, fl y a eu le déces de notre
directeur et il a fallu qu'on nomme quelgu’un dautre. Jétais la plus scolansée, jétais trés
compétente et un jour /a personne responsable de haut niveau ma dit : c'est dommage
que vous ne soyez pas un homme. Jai dit pourquoi ? Il ma dit, on vous aurait nommée
directeur sans reflechir. Vous le méritez tres tres bien. Alors 1a je leur ai dit maintenant je
ne le mérite plus et je ne /'ai pas parce que je suis une femme ? Il a blogué quand je lui af
dit ¢ca ! » « Avant d'étre nommeée, jai attendu pendant des années alors que les hommes
qui étaient de ma promotion, ils grimpaient eux! Un jour, on ma donné un poste dadjoint
au chef de service, ou il ny avait pas de chef de service et de chef de division! Donc je
travalllais directement avec le directeur en étant adjoint au chef de service, sans quil y ait
de chef de service! »

Les répondantes qui se sont exprimées a ce sujet ont également affirmé avoir eu un
traitement différencié a cause de leurs responsabilités familiales. « Un jour, on ma dit -
comme vous étes femme et que vous avez des filles a votre charge, on ne peut pas vous
nommer directeur. Ce n'était pas officiel, mais cetait la réponse de /ancien directeur
geneéral. Si ce n'était pas de ma volonté de continuer, je pouvais craquer et me fermer
aans mon environnement. » « Des fois on nous dit, tu ne peux pas venir les week-end,
tu as tes enfants. Ce sont des petites phrases comme ¢a pour vous rappeler que vous
étes différentes, vous faire abandonner. Il n'y a pas de discrimination directe du style non



vous navez pas le droit vous étes une femme, mais cest plutét des petites choses comme
¢a.»

Enfin, des propos sur la discrimination de nature sexuelle ont été formulés par les
répondantes pour expliquer la faible progression des femmes dans leur carriere. « _Ja/
connu beaucoup dhommes qui m'ont fait des offres de travail trés intéressantes, mais ce
qu'ls veulent finalement, cest sortir avec toi, ce nest pas gratuit ! En Tunisie, cela se
passe comme ¢a, peu importe son age. Moi je le vis tous fes jours et guand je parle avec
les autres femmes elles me disent la méme chose. » « Les hommes essaient de tester Jes
femmes et c'est pourquoi il faut étre forte pour ne pas tomber dans leur piege; Ihomme
regarde la fernme comme une amie, majs il veut lexploiter au niveau sexvel. Jalf des
collegues qui vivent le probléeme de harcélement, mais on ne peut pas en parler parce gue

cest tres délicat, pour elle et pour |administration. Méme avec la loj, il faut le prouver. »

Les aspects culturels (12 points)

L'analyse des facteurs contraignants démontre que les aspects cufturels influencent la
progression de carriere des femmes, dans le sens ou certains traits culturels restreignent
ou rendent plus difficiles 'avancement des femmes vers des postes de décision.

Une contrainte culturelle concerne Iévolution lente de la mentalité chez les hommes. A
cet effet, une femmes tunisienne souligne : « La mentalite de /'homme et de la femme
na pas eévolué de la méme facon que le cadre juridigue et jestime que la femme
tunisienne a enormement évolué par rapport a I'homme tunisien. L'homme tunisien a
gardé ses habitudes traditionnelles, méme sl est trés gentil, il aime bien /a cuisine faite
maison, étre pomponné alors que nous on essaie détre competentes au niveau
professionnel et satistaire tous les besoins familiaux. » Une autre ajoute : « Les obstacles,
cest toujours au niveau des mentalités. Les hommes se sentent supérieurs aux femmes,

fls ont le complexe de supéeriorite. »

L'héritage culturel et historique d'un pays arabo-musulman constitue un autre aspect
culturel qui a été soulevé lors des témoignages. Cet héritage s’explique en grande partie
par des résistances importantes a 'émancipation de la femme au sein de la famille. A ce
sujet, une répondante marocaine souligne que : « La fernme au Maroc occupe encore un

second role méme aans les couples trés trés intellectuels, et jen cotoie beaucoup. Cest



toujours le mari qui est /e tuteur, qur est le meneur de la barque. » « Vous savez icj, STl y
a deux candidats qui détiennent les mémes compeétences, un hormme et une femme, et je
me sulis retrouvée dans des cas comme ¢a, ils vont choisir 'hornme. Pourquoi ? Ils vont
dire parce que cest le chef de famille, ¢ca va lui apporter un petit peu plus dargent, cest
bien pour sa carriére. » De plus, « nous sommes dans une societé arabo-musulmane qui
naccepte pas que la femme reste quand il fait nuit dehors et les maris veulent bien
rentrer les derniers a la maison et trouver la femme en train de préparer le repas et
dresser /a table.»

Le décalage entre la tradition et la modemité semble créer aussi une confusion sur le role
que doit jouer la femme dans la société, comme le démontre ces deux témoignages.
« Nous sommes dans une transition entre une société traditionnelle ou la femme devrait
étre 3 la maison et s'occuper de monsieur, des enfants, étre la a leur service, disponible
tout le temps et en méme temps une femme indépendante, qui peut s‘assumer, qui @ son
mot a dire, qui participe 3 /a vie dans tous ses sens et qui occupe des postes similaires
aux hommes. Je trouve que cest un dechirement de la sociéte et cela représente une
transition difficile. » « Il y a quelque chose qu'on narrive pas a comprendre. Vous avez /a
femme qui a percé, qui a atteint des postes de responsabilités dont on ne révait méme
pas, mais en paralléle, vous avez un mouvement qui se développe & contre-sens
malheureusement et qui tend a retirer a la femme tous ses acquis. Il n'y a pas un jour ou
je ne trouve pas des femmes qui redeviennent voilees. Comment expliquer quil y ait
l'ouverture, le développement, a cote de 'obscurantisme? Je n'arrive pas personnellement
a imaginer que ces deux courants pujssent coexister. Pourtant, /Tslam n'a pas a nous dire
de porter le voile. Ce qui me chagrine et gui me fait peur, cest que /a majorite des
femmes, pour une raison ou une autre, mettent le foulard pour privilegier la religion sur /e
droit. »

L'absence de pratiques de conciliation travail-famille (12 points)

Face a ces responsabilités que doivent assumer les femmes, /absernce de pratiques de
conciliation travail-famille constitue une contrainte a la progression de carriere des
femmes, exceptions faites des dispositions pour le congé de maternité et de la possibilité
de travailler a mi-temps. « I/ y @ absence de politiques pour la famille et cest pourqguoi,
souvent, les femmes choisissent la famille plutot que le travail. » « Il devrait y avoir des

moyens daccompagnement parce que 13, je n'ai pas /a contrainte des enfants et de la



famille, mais pour les femmes qui ont des enfants, il ny a pas de politique de conciliation
famille-travail et c'est plus difficile pour elles de trouver un équilibre. »

Les structures d'accueil inadéguates pour les enfants (12 points)

Labsence de structures daccueil pour les enfants (créches en milieu de travail) a
également été déplorée par le biais de plusieurs témoignages. Dans certains cas, il
n‘existe pas de creche en milieu de travail et sl y en a, les places sont peu nombreuses
et les normes insuffisamment claires. De plus, le colt est tres élevé. « Au niveau de
l'organisation, il n’y a pas de creche, ils ne font rien pour les femmes qui ont des enfants.
Par exemple, dans mon cas, jai pu recruter une femme de ménage parce que jai les
moyens, mais je vois les collaboratrices qui elles sont en train de souftrir, les pauvres, soit
parce quun enfant est malade, soit parce quil a un probléeme. » « Maintenant gue les
meres et les grands-meres travaillent, il faut aller dans les garderies, mais les structures
sont insuffisantes et elles ne sont pas toujours dans les normes voulues. »

Dans ce contexte, iI a été mentionné qu'il était difficile pour les femmes de pouvoir
s’appuyer sur un systéme de créches adéquat a moins dy consacrer une partie de leur
salaire et encore. « Mo/ je peux vous dire que lorsque jai eu mes enfants, jétais directeur
general, je depensais presque /a moitie de mon salaire pour mon fils alors qulune autre
femme ne peut pas se permettre cela. Donc jai choisi une créche plus colteuse, mais
Jjamenais mon 1ils le matin et je le reprenais le soir tout propre, il y avait un menu que je
pouvais surveiller et il ny avait que douze enfants. » Une autre répondante ajoute a ce
sujet : « Ja/j essaye la créche. Je trouve gue les conditions ne sont pas bonnes, méme si
on paye. Dans mon temps, nimporte qui pouvait avoir une creche denfants, si elle a une
villa, elle peut écrire créche. La premiere responsable elle a un diplome, majs elle engage

dautres filles qui s'occupent des enfants et qui elles, n'ont pas la formation adeguate. »

Compte tenu de I'absence de structures d’accueil adéquates pour les enfants, plusieurs
femmes tunisiennes et marocaines ont mentionné que la conciliation travail-famille était
facilitée par 'embauche de personnel domestique, mais elles soulignent que, malgré cela,
le personnel domestique ne représente pas nécessairement une solution d’avenir pour
I'amélioration de l'organisation familiale. « Je vous dis aujourdhui, cest le point noir sur
lequel on ne pense pas encore parce gquon croit que c'est une ressource qgui est /a, mais
méme aujourdhui, ce personnel dappui devient plus cher car cest devenu une
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profession, un commerce. » En ce sens, certaines femmes affirment que « /@ducation des
enfants, ce nest pas la bonne qui s'en occupe. Le temps que jai, je le réserve a mes
enfants. »

L'absence de mécanismes de développement de carriére (12 points)

Selon les témoignages recueillis, on constate que /absence de mécanismes formels de
développement de carriere au sein de I'administration publique dans les pays visés par
cette recherche constitue également un facteur contraignant. Selon les témoignages
recueillis, il ne semble pas y avoir de mécanismes de planification et de suivi de carriére.
De plus, les personnes nommées a un nouveau poste ne sont pas toujours consultées. A
cet effet, on souligne le fait que: «// ny a pas de plan de carriére! Pas de systeme
dévaluation, pas de bilan de compétences, rien du tout. » « Je ne pense pas quil y ait
vraiment un suivi de carriere et quon investisse sur un cadre qui a un potentiel. Cest
guelque chose qui est encore absent chez nous. » « Lors de ma derniére nomination, on a
eté designé sans qu'on nous consulte et jai trouvé que ce n'était pas une bonne fagon de
faire. Jaurais préeferé qu'on nous demande ce quon a envie de faire. Parce que moi, au
bout de huit ans gans le méme poste, jai envie de changer de position. Je n‘ai pas parlé

de cela parce qu'il Ny avait pas d'entretien et que le ministre a déciadé d'en haut. »

II semble également que les occasions au sein de I'administration pour réfléchir sur la
gestion de carriere sont plutét rares de méme que les appuis au développement de
carriere, selon les propos tenus a ce sujet. « Ce n'est pas que les organisations mont
aidée dans ma carriere, mais disons que je nai pas ete lesee. Jai eu ce qui métait di. »
« Les organisations dans lesquelles jai travaillé ne se sont pas vraiment interessees a ma
carriere et toutes les promotions, je les ai eues normalement, dans les délais normaux. »

Les horaires de travail (12 points)

Selon les résultats de recherche en Tunisie et au Maroc, /es horaires de travail de
/'administration publique sont contraignants puisqu’ils comportent de nombreuses heures
de travail et dans le cas de la Tunisie, on travaille méme le samedi. La majorité des
organisations n‘ont pas adopté I'horaire continu, soit celui qui comporte une pause d'une
heure pour le midi, ce qui fait en sorte que les femmes doivent se rendrent a la maison le
midi pour le déjeuner et revenir vers les 15 heures pour ne terminer gu'au environ de 19
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ou 20 heures. Cela comporte des conséquences néfastes pour les femmes qui veulent
progresser, surtout sur le plan familial et personnel, comme le démontrent ces
témoignages. « Le nombre dheures travaillées dans une semaine, cest trop. Vous
connalssez les horaires de la fonction publique, mais en ce qui me concerne cest
theorique. Rarement je sors a I'heure, c'est souvent 3 7 et 8 heures du soir et je ne rentre
pas souvent le midi. » « Travailler le samedi, on na plus de vie de famille, on ne peut rien
falre, car on a seulement une journée compléte et ce n'est pas assez pour s'occuper de sa
maison, soccuper de soi. » « Cest infernal au niveau des horaires ! Cest trés fastidieux.

On na pas de vacances et ¢a fait Jongtemps que je réve davoir un conge. »

Ces contraintes au niveau des horaires sont jumelées au fait qu‘il n'y a pas de flexibilité
dans les horaires actuels. « Mo/ je suis pour la flexibilité des horaires, surtout pour /es
cadres. Je suis pour 1a responsabilisation des cadres, c'est-a-dire si tu responsabilises un
cadre, voila tu toccupes dun dossier, tu as la charge de ce travail-la, tu as un délai, i/
fera tout pour faire son travail. Mais s/ tu vas Jui dire : tu dois étre /3 a telle heure et tu
sors a telle heure et que tu ne toccupes pas de ce qui est en train de faire, ¢a cest un
grand probléeme. » «Je suis pour le respect des horaires, une plage horaire ou tout le
monde devrait étre Ia, mais, il faut étre souple, il faut responsabiliser les gens en fonction
de leur dossier, la qualité de leur travafl, etc. »

D’aprés les témoignages recueillis, i semble exister un lien entre les horaires et la
productivité du travail, car c’est toute I'organisation du travail qui cause probleme. « Je
vais vous dire franchement, si tous les agents travaiflaient les 8 heures, fls nauraient pas
besoin de faire des heures supplémentaires. Ceux qui font des heures supplémentaires,
ne travaillent pas bien dans la journee. » « Je pense aussi que cest toute /'organisation
au travail quil faut revoir, car la on colle I'étiquette d'urgent a tous les projets et parfois i/
ny a pas durgence. »

A cet effet, les femmes qui se sont exprimées a ce sujet ont suggéré de revoir les horaires
de travail qui constituent également pour elles un moyen d’augmenter la productivité. En
ce sens, il a été proposé d'avoir I'horaire continu. « Pour /'horaire, je privilégle I'horaire
continu avec une pause dans le milieu. Cest vrai que le vendredi aprés-midi on a la
priere, mais on peut trouver une solution. » « Mof jaurais opté pour I'horaire continu, ce

serait /idéal. Sion rentre chez-soi sur le coup de 5 heures, on a quand méme le temps de



s'occuper de chez-soi, de préparer un bon diner, de se préparer soi-méme pour recevoir
les enfants a leur retour de l'école. »

La_mobilité (12 points)

Une fois recrutées et nommées a un poste de direction, bien que « rien nempéche que si
une personne trouve un autre emploi fonctionnel qui répond & son profil dans une
administration elle peut étre mutée en détachement », il a été souligné que /a mobilite
était difficile dans le secteur public autant en Tunisie qu’au Maroc. Il semble exister une
régle non écrite a l'effet que la personne doit étre libérée par son patron avant d’accepter
une assignation ailleurs. «Ja/ eu une offre dans un autre ministere et surtout dans Jes
organismes internationaux, mais a chaque fois mon ministére a dit : on a besoin delle,
elle doit rester 18.» « A chaque fois que jai voulu partir, on ma retenue et jai vu ¢a a ce
moment-la de maniere trés positive, mais plus vraiment maintenant parce que jar passe
vingt et un ans dans cette boite et je me dis que jaurais di changer. Jai eu 'opportunité
d’aller aflleurs pour un poste de chef de division déja en 2000 dans un autre ministére. A

ce moment-1a, il y avait un grand projet qui se faisait ici et on ne ma pas laissée partir. »

Cette faible mabilité des femmes dans le secteur public rejoint d'autres propos au sujet de
Ii'mportance accordée aux relations interpersonnelles et a un bon climat de travail, ce qui
pousse les femmes a demeurer au sein de leur organisation. « I/ y a presque un an, on
ma proposé un poste de directeur général dans un autre ministére, mais je n'y suis pas
allée et jai prefére me consacrer a ce projet plutét que daller dans un autre ministére.
Javais peur et cest un défaut davoir peur. C'est un aspect négatif de la femme, car elle
sattache beaucoup a I'endroit ou éelle travaille, aux personnes. Elle a du mal 8 changer de
poste. » « Il y a que la femme sattache aux relations humaines, aux contacts et ce n'est
pas bien pour la carriére. » « On ma proposé daller travailler dans un autre ministére,
mars je ne sais pas.. je pense que jetais prédestinée a travailler 8 ce ministere. Jy suis,
Jy reste ! Jaime ce que je fais dautant plus quon me permet de terminer mes études. Je
suis un enfant de la maison et ¢a, ¢a joue beaucoup. Jai fait carriere au ministere, je

connais tout le monde, je suis estimée par tous les hommes du ministére. »

Les résultats montrent a cet égard que la plupart des femmes ont généralement fait
carriere au sein de la méme organisation, comme le présente le tableau 30. Vingt-cing

des femmes rencontrées ont, a ce stade-ci, fait carriére au sein de la méme organisation
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publique, puisque seulement trois femmes ont fait carriecre dans deux organisations
publiques et quatre femmes dans trois organisations publiques. Mentionnons également
que les femmes rencontrées ont passe, en moyenne, environ une dizaine années dans ces
postes avant d'étre mobiles et de changer de poste. En fait, une bonne proportion a passé
presque vingt ans dans le méme poste avant d’avoir une nouvelle promotion. A partir des
témoignages recueillis sur leur perception de la mobilité, ce tableau présente également,

de fagon succincte, I'état d'esprit des femmes vis-a-vis leur progression de carriére.

Tableau 30 deroulement rythme de carriére et niveau hlerarchlque

R TSR S e R

AR a2 oz

( ~_ Organisation 1 (22 personnes)

1989 consenllere 1994 SOUS- dsrecteur 2004, directeur
Stagne et recherche un autre poste

i1 1992, conseillere; 2000, directrice de prOJet
Pas d’avancement a cause des enfants et crainte d'un changement d’organisation

1971, conseiliére; 2001, directeur
Stagne au poste de directeur

1991, administrateur; 2001, durecteur
Pense a quitter a cause des enfants

:1 1980, chef de service; 2001, directeur
 |_Pas de regret, aime bien son travail

1992, conseillere; 1997, directrice

i| Pense a chercher un poste a I'étranger ou dans un organisme international

.| 1978, chef de service; 1993, directeur
- | Satisfaite et ne pense pas a changer

1990, chef de service; 1994, poste de sous-dtrecteur 1999, poste de directeur
Difficile de partir, mais cherche un emploi.

1981, chef de service; 1986, sous-directeur régional; 1993 directeur ; 1996, directeur central
A;mera|t changer pour un organisme international

1986, chef de service; 1995, chef de division; 2002 chef de dMsxon au sein d autre d;vusnon
Satisfaite de sa carriére depuis le dernier poste et ne cherche pas un autre travail

1975, inspecteur; 1991, DES dans un institut; 1993, cabinet du ministre; 2001, chef de dw:seon
Satisfaite de sa carriere et ne veut pas étre directeur a cause de la charge de travail

1985, chef de service; 1990, chef de division; 2003, adjointe au directeur et directrice
Satisfaite mais a peur de I'avenir car ne sait pas comment les choses évolueront

1987, chargée d’études et obtention d’'un DES et études supérieures ENA; 1999, chef de
division; 2003, directeur
Satisfaite et espere a plus, comme préfet ou gouverneur, et a terminer son doctorat

1976, chef de section; 1993, chef de service; 1996, chef de division; 2000, directeur
Satisfaite de sa carriere, mais pense au programme de départ volontaire ou a la retraite

1971, adjointe au chef de service; 1973, chef de division ; 2000, directeur
Tres satisfaite de sa carriére

§ 1996, chef de service; 2003, certificat en management; 2004, chef de division
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L TR I S BT A o i 5% s

Satisfaite de sa carriere et souhaite un poste de directe

“ou faire un saut dans le prive

1983, professeur; 1996, directrice
Satisfaite de sa carriere et pense a aller dans le secteur privé ou le bénévolat

1992, chef de service; 1994, chef de division; 1996, directeur
Satisfaite de sa carriére et a été sollicitée pour une carriere politique mais pas dans ses projets

1989, chargée d'études; 1993 chef de service; 2004, chef de division
Satisfaite de sa carriere mais aimerait changer d’organisation

1992, chargée du protocole; 1999 chef de service ; 2001, chef de division
Satisfaite de sa carriére et aimerait travailler pour une organisation internationale

1973, chef de service et chef de division; 1993, directeur
Tres satisfaite de sa carriere et souhaite rester dans son domaine

1978, chef de service; 1997, chef de division
Satisfaite mais aimerait devenir directrice ou aller vers ie domaine associatif

Organisation 1 (5 personnes) | __Organisation 2 (5 personnes)

1975, conseillere et a terminé un DEA ; 2002, directeur
1976, chef de service; 1992, sous-directeur; | Pense a la retraite pour faire de I'enseignement
et monter un projet avec l'université

1987, inspecteur; 1990, études supérieures; | 1995, directeur
Satisfaite du cheminement de carriére mais
espere un autre poste dans une autre

_organisation

1995, chef de service; 2000, sous-directeur
Souhaite enseigner et avoir des enfants

1990, conseillere;

1969, Professeur d’université; 1997, chef de projet; 1998, directrice
Satisfaite de sa carriere et ne souhaite pas un

poste supérieur

1990, cour supréme; 1999 conseil
constitutionnel

1968, magistrat; 1980, secrétaire général;

Satisfaite et souhaiterait intégrer I"action sociale

Organisation 1
(5 personnes)

Organisation 2
(5 personnes)

Organisation 3
(5 personnes)

1988, conseiller; études en
management;

1990, directeur;

.1 2003, directeur

Etre nommée directeur central

1990, conseillére;

1995, conseillére;

‘| 2000, sous-directeur

Aimerait bien avoir un autre
poste

1979, conseillere;

1996, directeur général; une

année d'étude;

2002, PDG

.| Reste une carriére politigue
‘| mais pas d'intérét

1980, chef de service; 1982,
études;

1983, chargé de projet;

1986, directeur

.| Souhaite changer mais

demande trop de temps et

‘+ d'investissement

1973, institutrice;

1985, inspecteur; 1989, chef
de service;

1996, directeur

| Satisfaite de sa carriére

162




Le plan de carriere (12 points)

Au niveau de la planification de carriere, les résultats ont démontré que /es fernmes n'ont
pas de plan de carriere. Parfois cela n’est pas jugé nécessaire car 'administration décide
pour elles de leur planification de carriére. Selon les propos recueillis, dans le secteur
public tunisien et marocain, la planification de carriére ne semble pas faire des pratiques
organisationnelles. A cet effet, les témoignages rejoignent ceux présentés précédemment
au niveau des facteurs soulignant I'absence de mécanismes de développement de
carriere. « Ce nest pas a moi de décider, on décide pour nous. Dans /administration
publigue, vous avez un parcours que vous devez suivre selon les textes qui sont en
vigueur. Vous vous préparez et le jour ou il y aura un poste intéressant, vous serez préte
a l'occuper, mais de 1a a préparer un plan de carriére et dire que dans deux ans vous allez
faire telle chose et telle chose, ce nest pas possible.»

Il a été également souligné que les femmes n‘ont pas fait de plan de carriére pour
diverses raisons personnelles : « Cest ¢ca mon probleme, je ne fais pas de stratégie pour
moi-méme malheureusement, Je travaille, quand ¢a mintéresse, je fonce. Par exernple,
ma responsabilité dans I'ONG, je ne /'ai jamais planifiée, je ne /ai jamais souhaitée. Je ne
suis pas en train de planifier pour tout ce gui est moj-méme. » « Dans le passe, au niveau
de ma geénération, on ne faisait pas de plan, on devait se trouver un travail et je ne peux
pas vous dire que jai révé ou imaginé un jour détre directeur dune entreprise
publigue. »

En I'absence de planification, des raisons de conjonctures ont amené les femmes a faire
carriére dans V'administration publique. A ce sujet, une répondante tunisienne a affirmé
qu'elle s’était orientée vers une carriere administrative dans le secteur public parce qu'elle
avait obtenu les meilleures notes au niveau du baccalauréat. « Lannée ou jai eu mon
bac., javais de bons réesultats et on ne peut pas faire toujours ce guon veut en Tunisie.

On ma orientée vers linformatique de gestion. »

D’autres ont choisi I'administration parce que cela leur permettait d’obtenir une bourse.
« Au début, je navais pas didée du parcours administratit, mals en toute sincerite, jai
integre I'ENA, car elle accorde une bourse a tout fe monde. » Certaines femmes avaient
besoin de I'emploi que le secteur public leur offrait a I'époque et valorisées par leur

réussite aux concours, elles ont choisi d’honorer ce succes en travaillant dans le secteur
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public. « Quand jai terminé ma maitrise, /e chémage commencait a s’installer en Tunisie
et je devars, pour accéder a un poste, passer des concours. Donc jai passé le concours du
barreau et en parallele celui de I'ENA et comme par hasard, jétals la seule fille sur 500
candidats a étre retenue. Donc /a sélection avait été tellement forte, je me disais quil ne
fallait pas abandonner. Cétait un pur hasard et je ne croyais pas réussir car cetait un
concours trés difficile, mais je ne le regrette pas aujourdhui. »

Des femmes qui n‘acceptent pas les postes de décision (7 points)

Un des obstacles a la progression des femmes tunisiennes et marocaines a des postes de
décision est le fait que certaines femmes nacceptent pas ces postes compte tenu de
I'investissement nécessaire en terme de temps et de disponibilité et des contraintes
familiales. Des répondantes soulignent a cet effet « Maintenant, il ny a pas que les autres
qui bloguent, il y a les femmes elles-mémes. Vous avez pas mal de femmes qui ne
veulent pas avoir de poste de responsabilités parce que ¢a demande beaucoup
dinvestissement et beaucoup de disponibilité. » Une autre ajoute : « 1/ y a celles qui
préférent s'occuper de leurs enfants, pas sen occuper de la maniére traditionnelle, mais
avoir du temps pour eux. Moi je sais que dans ma direction, jaurais aimé avoir des
femmes avec moi, mais quand je les appelle, elles me disent je veux bien vous aider, je
veux bien venir travailler avec vous, faire avancer un projet, mals je ne veux pas avoir un
poste dadministration parce que ¢a me prend mon temps continuellement. » Ces
témoignages soulignent donc plusieurs difficultés pour les femmes de réconcilier les
exigences de leurs multiples rles dans un contexte de fortes contraintes.

Certains témoignages démontrent également que des efforts n‘ont pas a étre fait pour
encourager les femmes a atteindre les postes de décision parce que la fonction de
gestionnaire et le rendement de I'administration publique sont asexués. « Pourguoi une
femme? Je dirais pourquoi un homme ? Cest asexué pour mofl. Dans ces postes de
décision, il faut que ce soit des personnes compétentes, des hommes avec un grand H,
indépendamment du sexe. Que lon ait une femme dans un poste de décision dans
ladministration, ce n'est pas ¢a qui va changer les choses. Elfe va étre plus sensible..je
pense que I'homme peut étre également sensible, c’est comme ¢a que je le pergois. » La
compétence semble donc étre un facteur déterminant pour participer et influencer les
décisions de I'administration publique. En cela, ces résultats rejoignent ceux mentionnés
précédemment lorsqu’il est fait mention que des compétences de gestion constituent un
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facteur clé pour la progression des femmes (facteur classé dans la premiére portion du
classement). Aussi, selon les résultats, les bonnes décisions ne sont pas une affaire de
genre puisqu’il y a des femmes qui gerent selon des valeurs traditionnelles. « Cest trés
important que davantage de femmes participent a a prise de decision, mais cela dépend
quel type de remmme. Parce que si cest une femme avec des mentalités plus ou moins
traditionnelles, ¢ca ne changera rien parce qu'elle va toujours rester la femme soumise, /a

fernme qui donne toujours la place aux hommes pour prendre les décisions. »

Les facteurs contraignants : troisiéme portion du classement

Comme le démontre le tableau 29, les facteurs contraignants qui suivent font partie de la
troisiéme portion du classement et ont obtenu entre 6 a 10 points lorsqu'ils ont été

classés par ordre décroissant.

Le manque de préparation de reléve (7 points)

Parmi les facteurs qui contraignent la progression de carriere des femmes, on retrouve
dans cette troisieme portion du classement le mangue de preparation de la reléve chez
Jes femmes pour les postes de décision au sein de l'administration publique. A ce sujet,
une répondante souligne « Je voulais absolument promouvoir une femme au sein de ma
direction, mais je narrive pas malheureusement a trouver quelquun qui posséde le
profil. Il mangue de reléve, il n’y pas de profil pour ma direction. » Une autre souligne
plutdt les contraintes au niveau de I'accompagnement et du support offerts aux femmes
plus jeunes. « Moj, si javais des femmes je les accompagnerals et je ferais en sorte que
tout ce que jai vécu, elles évitent de le vivre. » Ces résultats nous indiguent donc qu‘a
part le manque de reléve, il existe tout de méme des femmes prétes a jouer le role de
mentor pour transmettre aux plus jeunes la sagesse de leur expérience.

La culture de revendication étatique et les réseaux (6 points)

La non participation des femmes a des réseaux a vocation féminine ou politique s’explique
selon les propos recueillis par la présence d'un féminisme d’Etat qui s’inscrit dans wne
culture de revendication étatique a laquelle les femmes n‘ont pas toujours le golit de
s'associer. Cette culture se traduit par le fait que les organisations, selon les propos
recueillis, n‘ont pas toute la liberté d’expression souhaitée par les femmes interrogées et
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doivent ceuvrer selon les intéréts du pouvoir politique en place. «Ja/ essaye les
associations qui travaillent pour les femmes et je trouvais quelles parlent beaucoup
politique plutét que de travailler vraiment sur le développement, alors je me suis
retirée. » La connotation politique associée généralement aux réseaux déplait ainsi a
certaines femmes. Une répondante tunisienne souligne a cet effet : « Ja/ essayé méme
de créer une association, mais ici en Tunisie, cest politique. Je ne suis pas contre /a
politique, mais je trouve que quand tout tourne au niveau de la politique, ¢ca me gene.
Jaime pouvoir mexprimer librement puisque etant déja dans ladministration, jai le
langage administratif et politique. Si jai le méme langage au sein de /association a quoi
¢a sert ? » Une marocaine ajoute : « Ici au Maroc, toute personne qui réussit un examern,
cest quelle a payé, toute personne qui obtient un poste cest quelle a paye, alors peut-
étre quil y a des gens qui ont vecu cette situation, mals moi je ne suis pas dans un parti
politique, je nai pas dassociation. » « Moi je suis arrivée la ou je suis maintenant, mars
aucun rapport avec le reseautage. Je nai pas de couleur politique, je ne suis pas de la
famille, mais jls ont compris que je suis la femme qul faut a la place quil faut. »

Le mangue d’appui du conijoint (6 points)

Le réle du conjoint jugé plutét traditionnel par les répondantes, c'est-a-dire qu'il fournit un
appui moral plus limité relativement au projet de carriere de sa femme, figure aussi dans
cette troisieme portion du classement. Parfois, les conjoints s‘opposent ou alors agissent
pour empécher leur femme de mener une carriere satisfaisante. « La premiere fois que je
suis partie aux Etats-Unis pour un mois, laissant les enfants, ma fille avait la varicelle,
alors lui il trouvait que ce n'était pas normal du tout, mais il a laissé faire. Je crois que ma
carriere a pris un envol une fois quil a €té parti et cest apres que jal eu /e poste le plus
important. » « Mon mari ne mappuyait pas du tout dans ma carriere, pas du tout au
contraire, il a tout fait pour me détruire et heureusement qu’on s'est divorce »

Comme le démontre ce dernier témoignage, les femmes doivent, dans ce contexte,
persévérer pour obtenir le support de leur conjoint et faire ainsi plus de place a leur
ambitions professionnelles. Une marocaine a illustré ce manque d'appui par l'exemple
suivant : « Un jour, jai eu un probleme et je ne pouvais pas quitter le travajl. Alors, jai
pris le téléphone et jai dit & mon mari daller chercher sa fille a l'école. Lui il était
directeur, il avait un poste dans [administration. Il me dit . cest trop loin toi tu es plus

pres. Alors je lui dis non, il n’y a pas de raison, moi aussi jai une profession que je veux
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préserver alors tu vas chercher ta fille! Alors il a fini par trouver une solution avec son
patron. 1] a trouvé une petite voiture, avec trois ou quatre collégues et un chauffeur et jl
raccompagne les enfants. Si javais continué a me taire, ¢a aurait toujours été moi et
Jjaurals fini comme beaucoup de femmes qui disent ;. moi je ne peux pas car je dois aller
chercher ma fille a cing heures pour rentrer @ /a maison. » Dans ce cas-ci, on note que le
conjoint est ouvert pour trouver des solutions pour appuyer les ambitions de sa femmes.
Toutefois, ce témoignage souligne un appui plutét timide.

Encouragement des péres vis-a-vis des garcons (6 points)

Certains témoignages recueillis illustrent que les parents préférent parfois encourager
davantage les garcons au sein de la famille. Une répondante souligne : « Mon pere lui
etait tres sévere, trés rigide surtout par rapport aux filles. Pour les garcons, il fallait bien
quils poursuivent leurs études, quils arrivent a terminer leurs études. Cétajt une fagon
pour ma sceur et moi de simposer encore une fois, jai commencé jeune a mimposer et
comment !/ » «Jétais dans une petite ville traditionnelle, donc jai vécu des morments
difficiles. Vous savez ce que cela veut dire de vivre dans une famille traditionnelle, ce sont
toujours les garcons qui donnent des ordres et qui contrblent les filles. »

Les facteurs contraignants : quatrieme portion du classement

Tel que souligné précédemment (tableau 29), les facteurs contraignants qui suivent font
partie de la quatrieme portion du classement et ont obtenu entre 1 et 5 points lorsqu’ils
ont été classés par ordre décroissant.

Le processus discrétionnaire de nomination (5 points)

Bien que la compétence et la qualité du travail soient apparues précédemment comme
des facteurs déterminants pour la nomination des femmes a des postes de direction, /e
processus de nomination des gestionnaires au sein de 'administration publique peut aussi
sembler contraignant selon les personnes rencontrées. Un témoignage indique a cet
effet . « Ici il y a une liste de noms de famille et si tu fais partie de cette famille, la vie
devient facile dans /e sens ou tu peux avoir beaucoup de contacts, ne serajt-ce que pour
rejoindre les bonnes personnes. Alors que pour moj, chague fois, je dois frapper & la
porte, arracher mon droit et je suis continuellement dans un exercice de preuves de
competences. »
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La nomination aux emplois fonctionnels, c’est-a-dire de gestion, se fait essentiellement
par un systéeme discrétionnaire pour lequel toutefois « certaines conditions objectives
doivent étre respectées a savoir lanciennete, le grade, le dipléme et la vacance du
poste. » « En dehors de cela, il y a peut-étre, ce que jappelle la cote damour, Si on est
lrois ou quatre dans la méme situation, le méme grade et la méme anciennete, tout
dépendra du bon vouloir de votre chef / » A ce sujet, le témoignage d’une marocaine
indique qu'au Maroc plus spécifiquement, les nominations se font par la voie royale car
c’est le roi qui nomme les gens aux postes de décision. « Ja/ éteé nommée directeur par
sa majesté, car cest le roi qui nomme les directeurs. On fait des propositions a sa
majesté par le ministére bien sdr et cest lui qui choisit. £n principe, on lui présente des
fiches, mais on peut lui dire non non, cette personne-la est mjeux, vous savez les
conseillers qui l'entourent, cest leur role. »

Il a été souligné aussi que la nomination se fait également par contact avec les dirigeants.
« Moi pour le poste de sous-directeur, cétait le PDG actuel qui mappelée pour me dire,
des que vous aurez les conditions pour devenir sous-directeur, venez me le dire. » « Il y
avait un ministre a cette époque-la qui aimait bien les gens qui veulent réformer et il
mavait détectée et ma promue. »

D'aprés les propos recueillis, ces nominations dépendent également du contexte dans
lequel s'inscrit le travail de la femme. « S/ vous étes au niveau politique, cela dépend de
ce que fait cette femme et si elle est dans le combat politique. » « On me dit toujours ! si
tu fais de la politigue, tu auras une carriére fantastique. » « 1l y a des gens qui vont de
promotion en promotion par le biais de /a politigue. » D'autre part, «s/ cest un
département plus technique, cest la formation qui prime, les diplémes, |expérience,
l'anciennete, etc. » « Daprés moi, ce sont ces deux raisons qui font que la femme a une
promotion ou qu'elle reste a l'écart. »

La jalousie et le manque de solidarité féminine (3 points)

La jalousie et le mangue de solidarité féminine exprimés par certains témoignages
ilustrent que ces aspects constituent des contraintes a la carriere des femmes. Bien que
ce facteur figure dans la derniere portion de classement, mentionnons que certaines
femmes entretiennent des relations plutét harmonieuses, d’autres au contraire sentent
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que leur désir de réussir suscite parfois envies et jalousies. « Les relations avec mes
collégues sont parfois bonnes avec certains et mauvaises avec dautres. Parfois il y a
incompatibilité et ce sont avec les femmes dans certains postes que je m'entends le
moins. Mais je trouve que cela saméliore, cest peut-étre parce quon a appris a se
connaitre au sein de /'organisation. »

Absence de femmes sur les comités de sélection (2 points)

Enfin, les résultats indiquent également, en ce qui a trait a la gestion des ressources
humaines, qu'il n'y avait pas beaucoup de fernmes dans les comités de sélection pour les
concours. «Je remarque quil ny a pas beaucoup de femmes dans les comités de
sélection et cela me fait un petit pincement au cceur.» Cette tendance semble toutefois
évoluer puisquon a souligné un nombre plus élevé de femmes membres de ces comités.
« Maintenant sur ces comités, il y a plus de femmes, Dailleurs je suis membre des
concours au niveau du commissariat, jassiste pour les hommes et les femmes. Je ne
favorise pas plus les fernmes que les hommes, mais au moins c'est représentatif. »

La synthese des résultats selon le cadre conceptuel Femmes et développement
adapté

En somme, il est intéressant, dans une optique de cohérence, de situer les résultats de
recherche selon le cadre conceptuel de départ (figure 4). Cela permet de présenter, de
facon synthétisée, les principaux facteurs déterminants et contraignants selon les
différents types de facteurs et perspectives de recherche (environnementaux, individuels
et stratégiques, socialisation, organisationnels et culturels, familiaux) et dindiquer,
lorsque cela est possible, le poids relatif de chacun des facteurs. A cet effet, la valeur
totale pour chacun des facteurs est identifiée entre parentheses, par ordre dimportance,
et les facteurs déterminants sont indiqués en gras.

Cela dit, afin de tenir compte des informations obtenues au moment de la collecte de
données et des résultats de recherche, nous avons apporté quelques modifications au
cadre conceptuel de départ. Tel que le démontre la figure 5, des changements mineurs
ont été apportés essentiellement au niveau des différents facteurs, puisque certains ont
été regroupés ou davantage détaillés. Ces modifications ont pour objectif de bien faire

ressortir, sous une forme synthétisée, les facteurs les plus déterminants et les plus
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contraignants. Aussi, il est apparu plus logique dinverser l'ordre des facteurs de
socialisation avec les facteurs individuels et stratégiques, car une certaine continuité est
apparue dans le discours des acteurs entre les facteurs environnementaux et les facteurs
de socialisation.

Figure 5 : synthése des résultats selon
le cadre conceptuel Femmes et développement adapté

FACTEURS ENVIRONNEMENTAUX
Volonté politique (15), Secteur d'activités (15), cadre Iégal (14), organismes internationaux (13),
niveau de scolarisation (12), croyances culturelles
et refigieuses et stéréotypes en matiére d'égalité entre les sexes (12), marché du travail (8)

4
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Ainsi, au niveau des facteurs environnementaux, on constate que ces facteurs sont
généralement favorables a la progression des femmes tunisiennes et marocaines puisque
seulement un facteur est apparu contraignant, soit celui portant sur les croyances
culturelles et religieuses et les stéréotypes en matiere d’égalité entre les sexes. Le schéma
permet de constater que ce facteur est apparu moins important que les facteurs
déterminants portant sur la volonté politique, le secteur d'activité, le cadre légal, les
organismes internationaux et le niveau de scolarisation. Seul le facteur portant sur le
marché du travail est apparu moins important.



Au niveau des facteurs de socialisation, le schéma montre que I'ensemble des facteurs ont
favorisé la progression des femmes interrogées a des postes de décision soit le support a
I'éducation et les relations avec les parents, le rang familial et les roles liés au sexe et le
niveau d'éducation des femmes.

En ce qui a trait aux facteurs individuels, la aussi le schéma montre que ceux-ci ont, dans
I"ensemble, facilité la progression des femmes, a I'exception du fait de ne pas avoir de
plan de carriére. Ce facteur est apparu, par ailleurs, moins important que les facteurs
déterminants portant sur les compétences de gestion, les aspirations et motivations a
faire une carriere en gestion et la participation a des réseaux. Les facteurs liés au
mentorat, aux defis relevés et aux principales décisions prises ayant eu un impact sur la

progression de carriere sont apparus dans ce contexte moins importants.

Le schéma indique que c’est au niveau des facteurs organisationnels et culturels que se
situent davantage les facteurs contraignants, soit la non évaluation de la performance,
I'absence de pratiques de conciliation travail-famille, 'absence de mécanismes de
développement de carriére, les horaires de travail et la mobilité. Ces facteurs apparaissent
plus importants que les facteurs déterminants tels que la rémunération, la formation et
les stages et l'appel de candidatures, a I’exception du processus de nomination
discrétionnaire. La discrimination au travail est aussi un facteur contraignant important,
alors que les caractéristiques des décideurs apparaissent comme un facteur déterminant
parmi les plus importants.

Finalement, en ce qui a trait aux facteurs familiaux, le schéma montre que deux facteurs
sur trois sont apparus contraignant a la progression de carriére des femmes interrogées
soit les roles et responsabilités familiales et les relations avec les enfants. Ces facteurs ont

été jugés plus importants que le facteur déterminant portant sur le support du conjoint.

171






CHAPITRE SIX: LA PROGRESSION DE CARRIERE DES FEMMES TUNISIENNES ET
MAROCAINES DANS DES POSTES DE DECISION DANS L'’ADMINISTRATION PUBLIQUE :
ACTEURS, DETERMINANTS, STRATEGIES

Ce chapitre se consacre a l'analyse et a linterprétation des résultats de recherche. Cette
analyse, qui s'appuie sur les résultats présentés dans le chapitre cing et qui ont trait aux
facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement de carriere des femmes
gestionnaires dans des postes de direction dans I'administration publique en Tunisie et au
Maroc, vise a faire une comparaison avec ceux répertoriés dans la littérature existante,
selon les grandes perspectives de recherche.

Cette comparaison, dont la présentation a €été regroupée sous la forme d’un nouveau
schéma intégrateur issu de la présente recherche, permet de vérifier I'nypothese émise
selon laquelle les résultats s'inscrivent dans plusieurs perspectives théoriques, plus
spécifiguement dans la perspective qui porte sur les stratégies adoptées par les femmes
gestionnaires selon I'influence du contexte organisationnel. Ce schéma, qui se présente de
facon différente de la figure 5 pour des raisons qui seront évoquées tout au long de ce
chapitre, présente plus précisément l'influence des différents acteurs, ies déterminants de
carriére qui les sous-tendent et les stratégies adoptées par les femmes tunisiennes et
marocaines pour progresser dans leur carriere. Dans ce schéma, les différents
déterminants et stratégies sont présentés en ordre décroissant selon le pointage indiqué
dans le chapitre portant sur les résultats (chapitre 5).

Ainsi, la derniére partie de ce chapitre est consacrée aux caractéristiques de ce schéma
(figure 6) soit : Influence de I'approche systémique, la présence d’'une approche basée
sur fe changement et I'enracinement de la progression de carriére dans le contexte
spécifigue des femmes ayant fait 'objet de la présente recherche.

L'influence des différents acteurs et les perspectives de recherche

Au départ, nous avons formuié I'hypothése que les facteurs qui déterminent ou
contraignent le cheminement de carriere des femmes gestionnaires dans des postes de
direction dans l'administration publique en Tunisie et au Maroc s’inscrivent dans plusieurs

perspectives théoriques de recherche (individuelle, stratégique, structurelle et culturelle)
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et, notamment, dans la perspective proposée par Baudoux (2005), Desrosiers (1989) et
Schein (1988). Cette perspective met l'accent sur linfluence du contexte organisationnel
et sur la facon dont les femmes participent, par diverses stratégies, a la construction

sociale de la réalité dans leur milieu.

Dans l'optique de vérifier cette hypothése, les facteurs déterminants et contraignants qui
ressortent de la présente recherche peuvent étre analysés selon les grandes composantes
liées a la progression de carriére des femmes en Tunisie et au Maroc, soit les acteurs en
présence, les déterminants qui les sous-tendent et les stratégies privilégiées par les
femmes gestionnaires selon l'influence de ce contexte. De plus, comme la progression de
carriere des femmes dans l'administration publique en Tunisie et au Maroc s'inscrit aussi
dans les différentes perspectives de recherche, des liens peuvent étre faites entre
Iinfluence de I'Etat et la participation des femmes au développement et & la gouvernance,
I'influence de la société civile et les variables familiales, linfluence de V'administration
publique et les perspectives structurelle et culturelle, ainsi que l'influence de la culture et

des organismes internationaux.

Linfluence de I’Etat et la participation des femmes au développement et 3 la
gouvernance

Tout d'abord, les résultats de cette recherche ont démontré une influence importante de
I'Etat sur la progression de carriére des tunisiennes et marocaines sous lequel un certain
nombre de facteurs déterminants peuvent étre regroupés par ordre dimportance soit : la
volonté politique des dirigeants (15 points), le cadre légal (14 points), les mesures
specifiques mises en place par IEtat pour les femmes et la famille (12 points), les
politiques favorisant la scolarisation des femmes (10 points) et I'avenement des femmes
sur le marché du travail (8 points). Tel qu'illustré subséquemment, la comparaison des
résultats avec la littérature illustre a cet égard que cette influence a également été mise
de 'avant par différentes études, notamment celles portant sur le contexte général lié¢ a la
participation des femmes au développement et a la gouvernance.

De facon plus spécifique, la volonté politique semble avoir favorisé la progression des
femmes a des postes de décision, valide les propos de différents auteurs qui soulignent

importance de Vimplication des gouvernements pour la progression des femmes. Par
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exemple, I'étude de Gagnon et Létourneau (1996; 1997) a entre autres démontré que
Iaffirmation de la volonté de I’Etat et I'engagement des hauts dirigeants figuraient parmi
les facteurs favorables en ce qui a trait a la correction de la sous-représentation des

femmes dans les emplois supérieurs au Québec.

Par ailleurs, dans le cas de la présente recherche, cette volonté politique ne s'est pas
traduite par limplantation de quota pour les femmes ou de programmes d'acces a I’égalité
comme ce fut le cas pour différents pays (BIT, 1997; Coderre et al., 1999; Davidson et
Burke, 2000; Fagenson, 1993 ; Gagnon et Létourneau, 1996, 1997; Powell, 2000), bien
que les résultats démontrent toutefois que ces programmes font I'objet de débats et que
les femmes y sont favorables, a condition que cela tienne compte de limportance des
compétences. Les résultats de recherche illustrent plutét que cette volonté s'est traduite
par l'introduction du code du statut personnel. Ce code a fait dailleurs I'objet de plusieurs
écrits (Benradi, 1993; Blili, 1994; Chtioui Aouij, 1992; ENA, 1998; Gagnon, 2002;
Guerraoui, 2002; Kria Chaker, 1998; Mouddani, 2004; Zghal, 1993), car le code du statut
personnel représente aussi pour ces auteurs une réforme importante qui a sans aucun

doute réhabilité la femme dans la nouvelle société civile.

Les résultats de notre recherche confirment également les propos de plusieurs auteurs
pour qui la progression des femmes vers des postes de direction s’inscrit dans un
contexte ou les femmes ont pu joindre massivement le marché du travail,
particulierement I'administration publique (Adler et Izraeli, 1988; Banque mondiale, 2001;
Benradi, 1993 ; Charaibi-Bennouna, 1997; Coderre et al., 1999 ; Davidson et Burke, 2000;
ENA, 1998 ; Guerraoui, 2002;) et ce, dans un contexte ot elles ont eu un meilleur acces a
I'éducation (Bangue mondiale, 2001; Benradi, 1993; BIT, 1997; Bouattour, 2002;
Charaibi-Bennouna, 1997; Coderre et al., 1999; Davidson et Burke, 2000; ENA, 1998;
Larrivée, 1993 ; OCF, 2004; Zghal, 1993). Plusieurs auteurs soulignent a cet effet

I''mportance du niveau de scolarisation pour l'acces a des postes de décision.

Les résultats de cette recherche illustrent aussi que les actions entreprises par les
gouvernements, depuis plusieurs années en Tunisie et plus récemment au Maroc, ont
contribué, avec les différents organismes internationaux, a mettre de l'avant I'importance
de la place des femmes dans des postes de décision dans 'administration publique (ACDI,



1999; Banque Mondiale, 2001; Hafner-Burton et Pollack, 2002; PNUD, 1996). Les raisons
invoquées par les femmes interrogées sur Iimportance d’avoir des femmes a des postes
de décision rejoignent certaines études, notamment celles sur les femmes et la
gouvernance (Ashworth, 1996; PNUD, 2000) et sur la théorie de la bureaucratie
représentative (Riccucci et Saidel, 1997). De plus, le fait que les femmes puissent
influencer les décisions prises et les politiques du gouvernement rejoint les avancées du
PNUD (2000), qui stipule que la participation des femmes dans I’aréne politique a souvent
contribué a mettre de I'avant des thémes spécifiques et également ceux de Davidson et
Burke (2004), qui soutiennent que les femmes apportent une vision différente de celle
des hommes au sein des organisations.

Parmi les facteurs contraignants, les femmes qui ont participé a la recherche ont par
ailleurs souligné le manque de mesures spécifiques pour la famille, dans le contexte ou
les femmes doivent principalement assumer les responsabilités familiales. Elles ont plus
spécifiquement dénoncé I'absence de pratiques ou de politiques de conciliation travail-
famille et le peu de structures d’accueil adéquates pour les enfants. Selon leurs
témoignages a ce sujet, I'Etat ne joue pas suffisamment son rble en cette matiére,
puisque la conciliation travail-famille semble plutot laissée au bon vouloir des individus,
assumée par le secteur privé ou facilitée par I'embauche de personnel domestique pour
les familles qui peuvent se le permettre. Ces dénonciations rejoignent celles mises de
I'avant par Adler et Izraeli (1988), Benradi (1993), Davidson et Burke (2004), Larrivée
(1993) et Mouddani (2004) qui soulignent la présence d'un environnement social et
familial contraignant pour les femmes caractérisé par un manque dinfrastructures
sociales. Ces auteurs ont observé [lintroduction encore superficielle d'initiatives
organisationnelles ou gouvernementales en matiére de conciliation travail-famille pour
décharger les femmes de certaines tdches ménageres et éducatives, particulierement

dans les pays en développement.

Linfluence de la société civile et les variables familiales

Un deuxiéme ensemble de facteurs démontre !influence des attitudes et du role des
différents acteurs de la société civile relativement a la carriére des femmes. Cet ensemble
regroupe la famille (roles et responsabilités familiales (18 points), parents (13 et 12

points), relation avec enfants (15 points), attitudes liées au sexe (12 points), appui du
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conjoint (10 points)), les associations a vocation féminine (culture de revendication
étatique) et le secteur privé (structures d’accueil pour la famille). Cette influence des
différents acteurs au sein de la société civile sur la progression de carriere des femmes
rejoint, tel que démontré subséquemment, Ia littérature sur les variables familiales au sein
d’études portant sur les femmes ayant connu du succés dans leur carriére.

Tout d'abord, le rdle prépondérant de la femme au sein de la famille et les roles et les
responsabilités familiaies assumés par les femmes rejoignent les propos de plusieurs
auteurs (Adler et Izraeli, 1988; Benradi, 1993; Blili, 1994; 1990; Davidson et Burke,
2000; Kefi, Bouattour et al., 1990; Laala Hafdane, 2003; Lalonde, 1993; Larrivée, 1993;
Naff, 1993; Northcraft et Gutek, 1993). Ceux-ci ont notamment démontré que les roles
traditionnels attribués aux hommes et aux femmes dans la société ont marqué de facon
décisive les comportements au niveau de l'offre de travail, puisque lidée de profession a
toujours été associée a l'homme. Méme quand la femme exerce une activité
professionnelle, cela n'est pas censé étre sa véritable vocation. Laala Hafdane (2003) a
souligné a cet égard que dans la société marocaine, traditionnellement, les femmes ont le
devoir primordial de s’occuper personnellement de leurs enfants.

Comme l'ont souligné les femmes interrogées et aussi Laala Hafdane (2003), ce double
role se fait au détriment des loisirs et de la santé des femmes. Tout comme on le constate
suite aux résultats de la présente recherche, cette auteure a mis de l'avant le fait que les
femmes partagent leur temps entre le travail salarié et le travail familial, se privant ainsi
de temps libre, et que dans ce contexte, les femmes souhaitent de plus en plus partager

les taches familiales avec leur conjoint.

Cet appui du conjoint sest effectivement révélé un facteur important pour faciliter la
progression de carriere des femmes. Les résultats démontrent que I'on retrouve, dans la
troisieme portion du classement des facteurs déterminants, que les conjoints apportent
d’abord un soutien moral et, dans une certaine mesure, appuient les femmes dans le
partage des roles et responsabilités familiales. Ces résultats confirment aussi ceux de
plusieurs auteurs (Baudoux, 2005; CAWTAR, 1998; Coderre et al., 1999; Guerracui, 2002;
Laala Hafdane, 2003) qui soulignent que les femmes ont besoin de 'aide de leur conjoint
afin davoir la liberté de se consacrer a leur carriere et que celui-ci joue un role

déterminant dans leur réussite professionnelle. Les propos relativement optimistes des



femmes rencontrées par rapport a leurs conjoints s'inscrivent plus particulierement dans
la perspective des travaux de Laala Hafdane (2003) qui a constaté que les femmes
marocaines sont relativement plus libres et plus présentes dans les décisions familiales
qu’avant et que certains couples vivent méme une vie conjugale harmonieuse au sein de

laguelle la femme participe activement a la prise de décision familiale.

Aussi, contrairement a ce que souligne Larrivée (1993), les femmes rencontrées
soutiennent qu’elles n‘ont pas été empéchées par leur mari de suivre un stage qui se
déroulait ailleurs que dans la région, pour celles dont la situation familiale et les enfants
en bas age exigeaient une présence soutenue au foyer. Selon les témoignages recueillis,
les quelques femmes qui n‘avaient pas le support dont elles avaient besoin de la part de
leur mari ont choisi de se séparer de leur conjoint, ce qui rejoint également les résultats
de I'étude du CAWTAR (1998) qui mentionne clairement que, sans I'appui du conjoint, les
plus combatives sont parfois contraintes d’assumer un divorce pour conserver une
fonction de direction. Cela souligne donc la détermination de ces femmes face a leur désir

de progresser sur le plan professionnel.

Par ailleurs, bien que la conjugalité et la maternité ne sont pas interdites aux femmes qui
font carriere (Coderre et al., 1999) et que la majorité (22) des femmes tunisiennes et
marocaines rencontrées étaient mariées et avaient des enfants (voir tableaux cing et
sept), les résultats montrent que les femmes vivent un grand sentiment de culpabilité
envers leurs enfants, parce qu'elles ne peuvent étre aussi disponibles qu'elles le
souhaiteraient. Ce facteur, qui figure dans la deuxieme portion des facteurs
contraignants, confirment les recherches d’Adler et Izraeli (1988) qui soulignent, en
introduction d’'une étude collective menée dans onze pays, que la centralité de la vie
familiale représente une variable majeure qui, dans la perspective d’'une carriére en
gestion, pénalise davantage les femmes que les hommes. Ce phénomeéne expliquerait en
partie que certaines femmes n‘acceptent pas de postes de décision compte tenu de
I'investissement nécessaire et des contraintes familiales qui sont plus lourdes pour elles
que pour leurs maris. Comme le souligne le CAWTAR (1998), les femmes qui refusent de
remettre en cause les valeurs familiales vont s’abstenir parfois du pouvoir public.
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Enfin, les résultats de la présente recherche démontrent également que les parents ont
influencé de fagon positive la progression de carriere des femmes tunisiennes et
marocaines, car ce facteur se retrouve dans la deuxieme portion du classement des
facteurs déterminants. Ces résultats viennent ainsi confirmer ceux mis en évidence par
Baudoux (2005), Waltz (2000) et White et al., (1992) dont les travaux de recherche
indiguent qu’un bon environnement familial a un impact significatif sur la progression de
carriére des femmes gestionnaires.

Cela dit, comme le souligne Waltz (2000), ce support des parents s'est traduit en premier
lieu par I'appui prépondérant du pére, dont la plupart (15) exercait un métier traditionnel.
Nos résultats mettent de I'avant le fait que le pére a encouragé sa fille a poursuivre des
études et a faire carriere. Les femmes interrogées par Waltz (2000) dans son étude ont
démontré en ce sens que l'affection pour le pere a contribué au développement d’un sens
de l'efficacité chez les filles en leur offrant plusieurs occasions d'acquérir les qualités
essentielles a une participation effective dans le domaine public. L’auteure constate aussi
que C'était plus particulierement le pére qui leur avait fournile po6le principal
d'indentification et de récompenses affectives au sein de la famille alors que les attitudes
des filles envers la mére étaient moins empreintes d’admiration et d’affection. Ce rapport
affectif vis-a-vis du pére, dans le contexte ou les structures de la société patriarcale
tendent a décourager et a exclure les femmes d'un engagement direct dans le domaine
public, contribue, selon cette auteure, au développement de la compétence sociale chez
les jeunes filles et les femmes. Cette image du pére, qui appuie et encourage comme
celle présentée par la majorité des femmes rencontrées, fait ainsi contraste avec celle du

pere plutot répressif.

En plus de ce soutien du pére, nos résultats démontrent, contrairement aux propos de
Waltz (2000), que la mére a aussi apporté son soutien. C'est elle qui s'est assurée
notamment que sa fille disposait du temps nécessaire pour étudier adéquatement. Le fait
que certaines meres, pour la plupart non instruites, souhaitaient que leurs filles aient une
vie différente d'elles, rejoint d’'une certaine fagon les propos de Baudoux (2005) qui a
observé que le péere et la mére jouent un role fondamental en représentant le contre-
exemple par rapport auquel les femmes adoptent des comportements réactifs.

Enfin, sans aller jusqu’a prétendre comme le fait Baudoux (2005) que c'est surtout la

qualité des rapports au sein de la famille entre les gargons et les filles qui prime, plutot
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que les caractéristiques individuelles des parents, la non-discrimination dans I’éducation
entre les gargons et les filles au sein de leur famille s’est avérée un facteur déterminant
suite aux résultats de la présente recherche. Cependant, contrairement aux travaux de
White et al. (1992), le rang familial ne semble pas avoir une incidence sur la carriére des
femmes rencontrées dans le sens ou seulement neuf d’entre elles étaient les ainées de
leur famille.

Linfluence de I'administration publique et les perspectives structurelle et culturelle

Un troisieme ensemble regroupe les acteurs au sein de l'administration publique, au sein
duquel on retrouve la présence dun certain nombre de facteurs déterminants et
contraignants. Ceux-ci concernent les attitudes envers les femmes (14 points), les
pratiques de conciliation travail-famille (12 points), les pratiques de GRH (évaluation (15
points), rémunération (12 points), mobilité (12 points), horaire de travail (12 points),
carriere (12 points), nomination (5 points)), le role des supérieurs (12 points) et les
relations avec les collegues (12 points). Ces déterminants de carriére, liés au milieu
organisationnel dans lequel ont évolué les femmes, rejoignent plus particulierement les
écrits issus de la littérature portant sur les perspectives structurelle et culturelle.

Au plan organisationnel, les résultats de la présente recherche démontrent, tout comme le
stipule la recension des écrits, que les femmes interrogées ont été victimes de
discrimination au travail et ce, sous différentes formes. Cela confirme les propos d'un
certain nombre d'auteurs sur I'existence d'attitudes discriminatoires sur les lieux de travail
(Benradi, 1993; BIT, 1997; Guerraoui, 2002; Larrivée, 1993; Wirth, 2001; Zghal, 1993) et
sur la présence d’obstacles tissés a méme la structure et les stratégies de |'organisation
(Adler et Izraeli, 1994; Coderre et al., 1999; Fagenson, 1993 ; Guy, 1994; Laufer 2004;
Powell et Graves, 2003; Paul, 1995). Pour Guy (1994), ces obstacles a I'avancement de la
carriere des femmes en gestion seraient tissés a méme I'architecture organisationnelle de
l'organisation, a méme les structures formelles et informelles. Ces attitudes
discriminatoires s'expriment, selon cet auteur, par les attitudes des individus qui en font
partie et affectent les relations entre les hommes et les femmes ainsi que la capacité des
femmes a gagner et a utiliser le pouvoir.



D'aprés nos résultats, la présence d’attitudes discriminatoires a lendroit des femmes
rencontrées, parce qu'elles étaient des femmes et parce que la gestion est vue
principalement comme une affaire dhommes, confirme également les résultats de
recherches effectuées dans plusieurs pays (Adler et Izraeli, 1988; BIT 1997; Davidson et
Burke, 2000 ; Guy, 1994; Eagly et Karau, 2002; Gagnon et Létourneau, 1997; Heilman,
2001; Powell, 2000 ; Powell et Butterfield, 2003; Powell et Graves, 2003; Schein, 2001).
Ces études démontrent la présence de stéréotypes masculins entre les hommes et les
femmes, qui associent le poste de dirigeant & des traits dits masculins, et le fait que les
comportements des hommes sont vus comme la norme effective en matiére de
performance managériale. De plus, lorsque certaines femmes interrogées ont affirmé
avoir eu des collaborateurs qui ne voulaient pas avoir un patron femme, cela rejoint aussi
les propos d’autres femmes qui ont déclaré avoir eu certains problémes a faire respecter
leur autorité dans leurs relations avec les subordonnés masculins, puisqu’on désapprouve
souvent le fait qu'une femme puisse donner des ordres a un homme et que cela semble
étre contre nature (Larrivée, 1993).

Aussi, le fait que les femmes rencontrées aient affirmé avoir été traitées différemment a
cause des responsabilités familiales qu’elles doivent assumer s’inscrit d’'une certaine fagon
dans la these d’auteures tels que Ferguson (1984), Guy (2004), Laufer (2004) et Martin
(2000) pour qui la dichotomie entre la sphére publique et la sphere privée ou la
hiérarchisation de I'un par rapport a I'autre représente un obstacle pour les femmes, en
plus de contribuer a dévaloriser leur expérience. Selon Martin (2000), les efforts
organisationnels pour aider les femmes a se développer et a progresser ont refoulé les
conflits concernant I'égalité entre les sexes et ont créé une fausse dichotomie entre les
réalités vécues au travail et dans la vie privée. Cette dichotomie entre la sphéere publique
et privée nous renvoie a la problématique des roles attribués aux hommes et aux
femmes, car la vie organisationnelle est trés souvent associée aux hommes, alors que la
vie privée est pour la plupart du temps associée aux femmes (Martin, 2000).

Face a ces responsabilités essentielles que doivent assumer les femmes, les horaires
contraignants de travail ont été dénoncés par les femmes interrogées qui ont affirmeé
disposer de tres peu de temps pour se réaliser et utiliser leur potentiel dans d’autres
domaines. Ces affirmations rejoignent ceux de Davidson et Burke (2000) a l'effet que les
femmes gestionnaires de niveau senior qui travaillent plus de 50 heures par semaine en
moyenne ont réellement de la difficulté a atteindre I'équilibre entre leur vie familiale et
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feur fonction de gestionnaire. Cette surcharge de travail vécue par les femmes semble
d‘ailleurs s'inscrire dans une tendance mondiale selon laquelle les salariés se sentent de
plus en plus obligés de consacrer de longues heures au travail et ce, afin d’exprimer leur
engagement et leur loyauté a I'égard de I'entreprise et d'augmenter ainsi leur chance
d'étre promus (Naff, 1993).

La compilation des facteurs reliés a la progression de carriere des femmes a également
démontré linfluence des pratiques de gestion des ressources humaines sur cette
progression. Tout d'abord, I'absence de mécanismes formels de développement de
carriere observé par les femmes et le fait qu’elles ne percoivent pas au sein de
I'administration publique une préoccupation pour le développement de leur carriére, a
I'exception de la possibilité qui leur soit offerte de suivre des formations ou d’effectuer des
stages, constituent des résultats qui vont dans le sens de ceux issus de la recherche de
Saba et Lemire (2004). Ces auteures ont en effet démontré que les femmes ont moins
acces a la planification de carriére, a la mobilité, a I'évaluation du rendement et a des
mesures de soutien a la progression de carriére. A cet égard, mentionnons qu’au sein de
la présente recherche, les femmes rencontrées ont signalé ne pas avoir de plan de
carriére, que certaines femmes ont obtenu des postes de gestion sans étre consultées et
qu’il y a, a leurs yeux, peu dappuis a la préparation et a I'accompagnement de la reléve

chez les femmes.

Nos résultats soulignent aussi, dans cette optique, que dans les organisations du secteur
public auxquelles appartiennent les femmes interrogées en Tunisie et au Maroc, il Ny a
pas d’évaluation systématique de la performance, que |’évaluation est essentiellement
administrative et que les promotions sont octroyées davantage selon I'ancienneté. Cette
importance de I'évaluation du rendement qui est ressortie des résultats de la présente
recherche est particulierement appuyée par les propos des femmes ayant participé a
I'étude de Paul (1995) qui considerent que I'évaluation du rendement, sur une base
équitable, est importante pour leur progression de carriére. De plus, tout comme le
souligne Orser (2000), les femmes rencontrées estiment que 'organisation doit prendre le
temps de discuter avec elles des promotions possibles au sein des organisations du

secteur public.
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De plus, nos résultats ont démontré qu’il y avait une certaine incertitude autour du
processus de nomination qualifié de discrétionnaire par des femmes interrogées. Cet
aspect discrétionnaire confirme les écrits d'auteures, dont Lalonde (1993) et Paul (1995),
qui ont fait part de I'importance de la transparence et de l'ouverture dans les processus
de dotation et qui ont identifié ces aspects comme des facteurs favorisant I'égalité entre
les hommes et les femmes gestionnaires. Les femmes interrogées dans 'étude de Paul
(1995) considerent que la subjectivité est trés présente lors de 'application du processus
de sélection, alors que Powell (1999) souligne a cet égard que les critéres objectifs,
comme un niveau élevé d'années d’études, ont moins de poids lors de nomination a des
postes élevés de décision, puisque les décideurs masculins au sommet auront tendance a
privilégier d'autres hommes selon des modeles et des critéres de sélection caractérisés
par des stéréotypes de genre. L'étude de Guerraoui (2002) a également fait ressortir la
déception des femmes marocaines en regard du comportement des décideurs vis-a-vis
une valorisation différenciée et sexiste des ressources humaines au sein de leurs
administrations.

Aussi, le fait qu’il a été mentionné, suite a nos résultats, qu'il y avait peu de femmes sur
les comités de sélection rejoint les femmes interrogées dans I'étude menée par le Centre
Africain de formation et de recherches administratives pour le développement (CAFRAD),
qui ont notamment dénoncé le mode de recrutement qui se fait a partir d'un concours
dont le jury est constitué uniquement d’hommes, pius enclins a embaucher d’autres
hommes. Selon Baudoux (2005), cela peut effectivement nuire a la progression des
femmes, car elle a constaté, suite a sa recherche dans le milieu universitaire, que la
présence des femmes a lintérieur de comités de sélection semble avoir des incidences

positives sur un recrutement diversifié,

Les résultats de notre recherche qui mettent de I'avant le fait que I'appel de candidatures
pour des postes de gestion pouvait favoriser l'accés des femmes a de tels postes
confirment les résultats d’'une étude menée par le ministere des Finances et de la
Privatisation au Maroc (2003). Ces résultats donnent ainsi des indications sur I'acces des
femmes tunisiennes et marocaines a des postes de décision. Les résultats de cette etude
soulignent que 56% des femmes pensent que l'appel a la candidature a permis un acces
équitable aux postes de responsabilités. Iis appuient aussi les propos de Mouddani (2004)
qui souhaite une réforme des procédures de sélection et de nomination aux postes de
responsabilités au Maroc.



En ce qui a trait a la rémunération, les femmes ont toutes souligné que la politique a cet
effet pour les femmes et les hommes est la méme au sein de I'administration publique et
qu'a cet effet, il n'y a pas de discrimination visible. Cela rejoint d’une certaine facon des
propos comme ceux tenus par Benradi (1993) a l'effet que la majorité des femmes
préfere I'administration publique au secteur privé, compte tenu que les discriminations y
sont moins prononcées quant aux salaires et aux promotions.

Linfluence de la culture et des organismes internationaux

Les résultats de notre recherche ont aussi démontré que la culture (12 points), de méme
que les organismes internationaux (13 et 5 points), ont une influence sur la progression
de carriére des femmes. Cette influence est toutefois reliée a tous les groupes d'acteurs,
que ce soit les dirigeants politiques, les parents, les conjoints et les femmes elles-mémes.
Les organismes internationaux ont eu une influence déterminante importante sur les
gouvernements et, dans une certaine mesure, sur les femmes puisque certaines ont pu
poursuivre des études par I'obtention de bourses et faire des stages a I'étranger. Les
résultats ont également mis en évidence que les aspects culturels pouvaient, par
exemple, avoir une influence sur les parents qui choisissent ou non de soutenir leurs filles
dans leurs études, sur les conjoints qui choisissent ou non d’appuyer les femmes dans les
roles et les responsabilités familiales et une influence sur les organisations publiques au
sein desquelles les femmes sont confrontées a des attitudes discriminatoires, notamment
a certains stéréotypes relatifs a la supériorité de 'homme sur la femme.

D’une part, cette influence des organismes internationaux sur la progression de carriére
des femmes rejoint les études de Fagenson (1993) et de Hafner-Burton et Pollack (2002)
pour qui I'attention des organismes internationaux au sujet de 'égalité entre les sexes est
un des facteurs qui a donné, ces derniéres années, une plus grande visibilité aux roles
des femmes dans la société.

D’autre part, Iinfluence importante de la culture (mentalités, traditions, héritage culturel
et historique d'un pays arabo-musulman, stéréotypes liés a I'égalité entre les sexes) sur
ces acteurs et sur la progression de carriére des femmes tunisiennes et marocaines vers
des postes de décision rejoint les résultats de plusieurs études issues de la littérature

portant sur linfluence de la société patriarcale (Gilligan, 1982; Hupper-Laufer,



1982; Larrivée, 1993; Levinson, 1996; Parpart et al. 2000). Ces auteurs soulignent que le
systeme social patriarcal, dans lequel 'homme a le pouvoir et Iautorité sur les femmes,
constitue upe force importante qui doit étre considérée dans le contexte social
contribuant a faire obstacle aux femmes a travers I'histoire. Le décalage qui existe entre
les valeurs et croyances véhiculées par la société traditionnelle et la société moderne et
qui crée une confusion sur le réle que doit jouer la femme dans la société est aussi
confirmé par différents écrits (CAWTAR, 1998; Charaibi-Bennouna, 1997; El Kahayat,
2003 ; Laala Hafdane, 2003 ; Medimegh Dargouth, 2000).

Les stratégies adoptées par les femmes pour progresser dans leur carriére selon

l'influence du contexte

Finalement, au centre de ces composantes, les femmes qui ont participé a notre
recherche ont aspiré a une carriére en gestion et ont adopté un certain nombre de
stratégies pour progresser dans leur carriere. Ces résultats rejoignent la littérature portant
plus spécifiquement sur les variables individuelles mises de l'avant au sein d’études

portant sur les femmes ayant connu du succes dans leur carriere.

D'une part, les résultats de notre recherche ont en effet montré que les femmes
rencontrées aspiraient a avoir une carriere au plan professionnel et qu’une fois au sein de
I'administration publique, elles souhaitaient obtenir des postes de gestion, tout en étant
motivées a travailler dans le secteur de I'administration publique. Mentionnons que les
principales motivations mises de I'avant par les femmes gestionnaires rencontrées étaient
reliées au fait que c’est un travail qu’elles aiment, qu’elles adhérent aux valeurs et a la
culture de Vadministration et qu'elles ont le sens du service public. Ces mémes
motivations ressortent de I'étude réalisée par le CAWTAR (1998) qui a montré que c'est
majoritairement « 'amour du travail » qui permet aux femmes de réussir a des postes de
décision.

D’autre part, les résultats de recherche ont montré que les femmes tunisiennes et
marocaines qui ont obtenu des postes de décision au sein de 'administration publique ont
fait également appel a différentes stratégies pour progresser dans leur carriere. Ces
stratégies qui ressortent des résultats de la recherche concernent, par ordre dimportante,

la primauté de la compétence (18 points), le niveau de scolarité (12 points), la
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participation a des réseaux et a la vie associative (12 points), la gestion de la vie familiale,
une vision différente de l'organisation du travail, I'appui de mentors et de supérieurs (6
points), la solidarité féminine, relever des défis significatifs et une vision non féministe (3

points).

A cet égard, tel que le démontre le tableau 31, ces stratégies développées par les femmes
qui ont participé a la recherche peuvent étre juxtaposées a celles mises de l'avant par
Desrosiers (1989) et Baudoux (2005) dont les travaux montrent que les femmes
gestionnaires adoptent des stratégies selon linfluence du contexte organisationnel.
Desrosiers (1989) décrit ces stratégies par l'accommodement au fonctionnement
dominant de lorganisation, la recherche d’opportunités, la réussite personnelle et
I'influence sociale alors que Baudoux (2005) parle de son coté de stratégies de survie
(déni de la discrimination, refus occasionnel d'un regard féministe, conformité aux
stéréotypes, indifférence), de stratégies de compensation (accent sur la compétence,
collaboration avec les /machos, recours a I'humour) et de stratégies de mobilisation
(rébellions, appui de mentors ou d'hommes sympathiques aux femmes et solidarité avec

les femmes).

Tableau 31 : stratégies adoptées par les femmes selon I'influence du contexte

R T SRR, LU G v SR L oeng N S

Strai:;;égiés'issues dela: ) Stratégies selon | Stratégies selon Baudoux
résente recherche Desrosiers (1989) ~ (2005)
auté de la compétence - ‘| Stratégie de compensation :
o | _accent sur la competence

Niveau de scolarité L'accommodation au , -
e fonctionnement dominant de
S R B {'organisation o R , 7
_Participation @ des réseaux et a - .| Stratégies de mobilisation
| 6 vieiassociative B , . ,
' Gestion de /3 vie familiale - | Stratégies de survie : conformité
, , | aux stéréotypes
Changer l'organisation du | L'influence sociale -

i travall -




 Lappui de mentors et de .
supérieurs - . IR

- Stratégie de mobilisation : appui
de mentors ou d’hommes ‘
sympathiques aux femmes

- Stratégie de mobilisation :
‘ solidarité avec les femmes
La recherche d'opportunités -

et la réussite personnelle

| Vision non féministe

- Stratégies de survie : refus
occasionnel d’'un regard
féministe/déni de la
discrimination

La primauté des compétences

La primauté mise sur la compétence par les femmes et les différents acteurs interrogés
dans le contexte de la présente recherche est apparu comme le facteur le plus
déterminant dans la progression de carriere des femmes vers des postes de décision.
Selon Baudoux (2005), le critere de compétence est fondamental pour les postes de
direction dans la mesure ou il doit servir d'assise a tous les autres. En cela, nos résultats
confirment ceux de plusieurs études qui attribuent le succés et I'avancement de carriere
des femmes a la confiance en soi, au degré d'intelligence, au leadership, a la compétence
et a l'acharnement au travail (Baudoux, 2005; Belghiti Mahut, 2004; CAWTAR, 1998;
Hupper-Laufer, 1982; Keeton, 1996; Lalonde, 1993; Mercier-Savoie et Cyr-Hicks, 1997;
Newman, 1993; Paul, 1995; Tharenou et Conroy, 1994; White et al., 1992).

Tel que lindique les résultats de notre recherche, le fait que les compétences mises de
I'avant par les femmes interrogées soient de types technique, intrapersonnel et liées a la
gestion des personnes, elles s’inscrivent d'une certaine facon dans la logique des
caractéristiques dites féminines (spontanée, souple, émotive, minutieuse, coopérative,
etc.), en opposition aux caractéristiques considérées comme masculines (indépendant,
logique, compétitif, manipulateur, décidé, etc.) (BIT, 1997 ; Davidson et Burke, 2004;
Heilman, 2001). Cela semble aussi rejoindre le fait que les femmes seraient davantage
concernées au travail par les aspects intrinseques et affectifs, tels que la possibilité
d'interagir avec les personnes et les relations avec les collegues (Gallos, 1989; Leung et
Clegg 2001; Lortie-Lussier et Rinfret, 2005; Northcutt, 1991). Il est aussi intéressant de
constater que les compétences qui ressortent de notre recherche semblent étre en lien
avec les caractéristiques contextuelles spécifiques a leur milieu.
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A titre d'illustration, la primauté mise sur la compétence liée a la formation de base peut
s’inscrire dans un contexte ou une des stratégies adoptées aujourd’hui par les femmes
pour faire face au recul historique des femmes dans le monde arabe est I'augmentation
de leur niveau de scolarité. Cet aspect est vu comme la base de toutes les réussites
féminines et intégré au systéme de valeurs traditionnelles. (Ferchiou et Medimegh
Dargouth, 2000). Ce niveau élevé de scolarité obtenu par la majorité des femmes
rencontrées semble leur permettre de faire preuve de compétences dans le domaine dans
lequel elles oeuvrent. Aussi, le fait que la modestie, I'authenticité, voire méme le fait de
rester simple et de ne pas se valoriser devant les hommes, ressortent des propos des
femmes gestionnaires peut étre lié a la société patriarcale et a I'héritage culturel et
historique d’un pays arabo-musulman ou l'on retrouve des stéréotypes reliésa la
supériorité de I'nomme sur la femme.

Limportance accordée par plusieurs femmes a la gestion participative, au travail en
équipe et 2 la gestion des contributions individuelles peut aussi étre vue, dans ce
contexte, comme une prise en compte de cet héritage et une stratégie pour s’intégrer a
I'organisation. Tout comme I'a observé Orser (2000), les femmes rencontrées semblent
accorder de limportance a lintégration des personnes dans le processus décisionnel et
faire participer leurs colléegues et employés, notamment les hommes, plutdt que dimposer
leur autorité et de faire valoir leur pouvoir. Pour certaines de ces femmes, cette facon de
faire, basée sur la valorisation de l'aspect humain au travail, sur la gestion des
contributions individuelles et sur les bonnes relations avec les collegues, leur permet de
s’adapter a I'environnement et de ne pas étre tout simplement rejetées du systeme. C'est
aussi une facon daffirmer que l'exercice de leur leadership se fait plutét par des
stratégies de coopération que par l'utilisation de leur pouvoir formel.

On peut également faire un lien entre la combativité et la persévérance, deux
comportements qui ont aussi été jugés essentiels pour évoluer dans un monde d’hommes
dans lequel la présence des femmes a des postes de décision est minimisée. Dans cette
position minoritaire, il ressort des entrevues que plusieurs femmes misent, pour mieux
exercer leurs fonctions de gestionnaire, sur la connaissance de leurs émotions
dominantes, sur leur capacité a se remettre en question et sur des stratégies pour gérer
leurs émotions ou leurs traits de caractere. Ces attitudes semblent liées au fait que la

femme a beaucoup de choses a prouver dans un contexte ou elle est pergue par ses
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collegues masculins comme quelgu'un qui n‘est pas a la hauteur pour remplir des
fonctions de premier responsable. Selon les femmes tunisiennes et marocaines qui ont
participé a l'étude, la femme a une double responsabilité : réussir dans son poste et
préserver Iimage de la femme en général. Cette responsabilité, jumelée au fait que le
femme na pas droit a l'erreur, peut expliquer en partie le fait que la transparence et
I'éthique aient aussi été identifiées comme des compétences particulierement importantes
pour les femmes. Certaines femmes ont mentionné a cet égard que si la femme fait une
erreur, cela est vite repéré en plus de suivre sa réputation pour toujours.

Cette primauté accordée aux compétences, au niveau des facteurs déterminants, peut
aussi expliquer que la nomination sur la base de la compétence et la qualité du travail
dans l'exercice des emplois fonctionnels, se retrouve parmi les facteurs déterminants
concernant la progression de carriere des femmes. Cette perception rejoint les propos de
Zghal (1993) et Chtioui Aouij (1992) qui stipulent, de leur coté, que I'adoption du code du
travail et du statut de la fonction publique permet théoriquement a la femme d'avoir les
mémes droits que I'homme en ce qui concerne le recrutement. De son coté, Harel Giasson
(1993) souligne, dans le méme sens, que les femmes sont souvent prises dans les
ilusions liéesa la méritocratie ol les récompenses sont accordées sans autre

considération que celle du mérite objectif.

Le niveau de formation académique

En regard de la formation académique, il ressort des résultats de notre recherche que les
femmes rencontrées ont performé sur le plan académique; les femmes ont obtenu un
bac. (+ 4, +5) ou une maitrise, alors que certaines d’entre elles ont complété des études
de troisieme cycle. Plusieurs d’entre elles sont également diplomées de I'Ecole nationale
d’administration (ENA). Ce niveau de scolarité acquis par les femmes, principalement dans
leur pays d’origine, confirme les résultats de plusieurs études qui soulignent a leur tour
que pour progresser, les femmes doivent détenir le passeport de la scolarité (Belghiti
Mahut, 2004; CAWTAR, 1998; Hupper-Laufer, 1982; Keeton, 1996 ; Lalonde, 1993;
Mercier-Savoie et Cyr-Hicks, 1997 ; Newman, 1993; Paul 1995; Tharenou et Conroy,
1994; White et al., 1992).
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Les travaux de Adler et Izraeli (1988), du BIT (1997), de Coderre et al. (1999) et de Waltz
(2000) ont souligné de facon spécifique que I’éducation est sans contredit un pré-requis
important pour I'accés des femmes a des postes de gestion dans la plupart des pays, car
une formation appropriée, non seulement propulse les femmes vers les postes de
direction, mais elle renforce également leur efficacité une fois qu'elles les occupent. Cela
rejoint également les travaux de Ferchiou et Medimegh Dargouth (2000) pour qui la
réussite académique dés les études secondaires constitue la base de toutes les autres

réussites pour les femmes.

Soulignons également que dans le cas des femmes tunisiennes et marocaines, ce niveau
de scolarité est particulierement important dans une culture ou le diplébme et la formation
semblent trés valorisés pour l'obtention d’un poste de décision. Cela explique aussi
pourquoi certaines femmes ont choisi comme stratégie de développement professionnel
de participer tres activement, et souvent de leur propre initiative, a des séminaires de
formation et a des stages, que ce soit dans leur pays ou a I'étranger. Tout comme le
mentionnent Cardinal et Lépine (1998), cette mise a jour des connaissances et de
I'expertise ainsi que lidentification d’opportunités d’apprentissage et de développement
ont permis aux femmes d’augmenter leur employabilité. Cela confirme aussi les résultats
d’'une récente enquéte réalisée par Lemire et Ben Hassine (2002) sur le plateau de
carriere des femmes cadres tunisiennes qui indiguent que les pratiques de gestion de
carriere dont les femmes cadres peuvent bénéficier le plus souvent concernent la
possibilité de se former de fagon continue.

Les résultats de notre recherche démontrent également que I'importance accordée a ce
type de performance commence dés le jeune age. Dans l'ensemble, les femmes ont
déclaré avoir eu beaucoup d’encouragement pour aller a Iécole. De plus, leur réussite
semble leur avoir permis d'amorcer une carriere professionnelle dans le contexte ou
C'était plutot le mariage qui représentait I'aboutissement de toute carriére. Le niveau de
scolarité était donc, pour certaines femmes rencontrées, une fagon de se démarquer
aupres de leurs parents, qui parfois privilégiaient davantage les garcons. Par exemple,
certains parents qui croyaient que c’était suffisant pour leurs filles de savoir lire et qui
n‘avaient pas comme objectif d’en faire des cadres, pouvaient changer d’avis, voire méme
les encourager, lorsqu‘ils constataient que ces filles réussissaient bien a chaque étape de

feur scolarité.
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La participation a des réseaux et a la vie associative

Les résultats issus de la présente recherche illustrent que la participation a des réseaux et
a la vie associative est la premiere stratégie de développement professionnel utilisée par
les femmes et ce, devant la formation, les stages, le mentorat et les aptitudes a relever
des défis. Ces résultats s'inscrivent dans les propos de Lyness et Thompson (2000),
Travers et Pemberton (2000) et du BIT (1997) pour qui le réseautage représente un outil
de développement de carriére pour les femmes qui ne font que commencer a découvrir la
potentialité de cet outil. Nos résultats démontrent en ce sens que les femmes qui
participent a des réseaux et a la vie associative bénéficient d'un apprentissage personnel,
d'une visibilité pour 'obtention d’'un nouveau poste et de meilleurs outils de travail. Cela
confirme l'importance accordée par Cardinal et Lépine (1998) au Anow-who qui référe,
selon ces auteures, a une compétence que doivent développer ceux qui veulent
progresser dans leur carriere et augmenter leur crédibilité et leur visibilité, ainsi que la
pertinence de leurs contributions. La recherche de Baudoux (2005) a également démontré
en ce sens que la participation des femmes a des réseaux leur permet de développer leur
compétence en organisation et d’augmenter leur confiance en elles-mémes et en leurs

propres ressources.

Cela dit, tel que souligné précédemment, la présente recherche démontre aussi que le
type de réseau auquel participent majoritairement les femmes interrogées est davantage
de nature sociale ou politique. Dix-huit femmes au total sont membres, membres actifs ou
ont des fonctions officielles au sein de ce type de réseau, alors que neuf femmes au total
sont membres, membres actifs ou ont des fonctions officielles dans des réseaux de type
professionnel. Ces résultats rejoignent ceux issus de la recherche de Travers et
Pemberton (2000) réalisée en Espagne. Ces auteurs concluent que les réseaux sont
davantage utilisés dans une perspective sociale que dans une perspective instrumentale
ou de développement personnel. Ainsi, si pour Ibarra (2001) les femmes ont le choix
entre deux types de réseaux, soit les réseaux féminins qui leur apportent au plan social et
les réseaux composés d'hommes qui leur apportent davantage au plan professionnel, il
semble que les femmes rencontrées ont davantage eu recours a des réseaux et a une vie
associative qui leur rapportent des gains au plan social.
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La gestion familiale

La conformité aux stéréotypes représente pour Baudoux (2005) une acceptation de la
pratique qui consiste a traiter le genre comme saillant et comme un aspect qui induit des
différences de traitement, comme par exemple le fait d'étre mere et d’avoir a assumer les
responsabilités familiales. A cet éqard, les résultats de notre recherche ont mis de l'avant
le fait que la presque totalité des femmes gestionnaires rencontrées, malgré leurs
fonctions professionnelles, assumaient les responsabilités familiales vis-a-vis des enfants
et des taches domestiques et qu'elles devaient nécessairement s'ajuster a ces
responsabilités.

Dans ce contexte, il est donc intéressant de faire ressortir quelques-uns des moyens
initiés par les femmes rencontrées qui semblent, malgré ces difficultés, avoir réussi a
mettre de l'avant une certaine « gestion de la vie familiale ». Celle-ci leur a permis de
progresser vers des postes de décision, malgré leurs responsabilités familiales et des
horaires parfois contraignants, tout en préservant leur implication dans la cellule familiale.

Cette gestion de la vie familiale s’exerce notamment auprés des conjoints. Méme si
certains conjoints semblent appuyer la carriere de leur femme, des répondantes ont
avoué devoir simposer et négocier de fagon serrée la gestion de leur temps et de leurs
déplacements avec leur conjoint. Les propos des femmes rencontrées a cet effet portent
aussi a croire qu’elles ont, dés le départ, planifié la date de leur mariage, compte tenu de
leur volonté de terminer leurs études, choisi leur conjoint en fonction de leur ouverture
face a leur carriére et négocié les termes de leur union, compte tenu de leur volonté de

faire carriere.

Par rapport aux enfants, certaines femmes signalent qu’elles ont misé sur la qualité du
temps passé aupres d'eux plutét que sur la quantité, sur la responsabilisation des enfants,
sur leur capacité a développer leur autonomie et sur certains avantages matériels qu’elles
pouvaient leur offrir compte tenu de leur salaire. Certaines femmes tunisiennes et
marocaines ont aussi mentionné que tout le temps qu'elles possédent en dehors de leur
travail professionnel, elles le consacraient a la famille, au détriment de leurs loisirs.

Certaines ont déclaré consacrer une partie de leur salaire pour que leurs enfants puissent
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aller dans une creche adéquate et pour que du personnel domestique puisse s‘occuper
des enfants et de la maison en leur absence.

Une vision différente de |'organisation du travail

Les résultats de la présente recherche montrent que les femmes interrogées essaient
d’avoir une influence sur l'organisation du travail de facon a provoquer certains
changements au sein de I'administration publique. Méme si elles semblent se conformer
aux normes organisationnelles calquées sur les modeéles masculins tels que
I'investissement professionnel, la performance et la disponibilité (Laufer, 2004), et qu’elles
ont développé des stratégies dites de gestion familiale, la majorité des femmes
rencontrées essaient de faire en sorte que des améliorations soient apportées notamment
aux horaires de travail, aux normes de productivité et a la conciliation travail-famille. Le
sentiment de culpabilité qu’elles ont développé avec le temps vis-a-vis leurs enfants et
I'absence de temps libre qu’elles constatent, tout en sachant qu’elles ne peuvent faire
éduquer leurs enfants par du personnel domestique, alimentent cette réflexion des

femmes vers des changements sur cette question de l'organisation du travail.

La vision de ces femmes concernant la nécessité d‘agir sur 'organisation du travail rejoint
particuliérement les propos de Lunghi (2002) qui soutient que les femmes jouent un role
de pionnieres dans I’équilibrage de la vie professionnelle et privée, puisqu’elles ne croient
pas a une cloison étanche entre les deux sphéres. Tout comme le souligne Orser (2004)
dans son étude, les témoignages recueillis montrent que les organisations ne doivent pas
se limiter a reconnaitre les possibilités de promotions en se basant sur le nombre d’heures
travaillées et que les gestionnaires doivent étre sensibles au besoin de souplesse de leur
personnel afin de leur permettre de concilier les exigences professionnelles et familiales.
Davidson et Burke (2004) soulignent également que les systemes organisationnels congus
avant 'entrée massive des femmes sur le marché du travail ne tiennent pas compte des
nouvelles politigues mises en ceuvre dans les organisations comme celles concernant la

flexibilité de l'organisation du travail.

Cette nécessité de la réorganisation du travail rejoint aussi les propos de Mouddani (2004)

qui souligne limportance de mettre en ceuvre des solutions centrées sur la réorganisation
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du temps de travail et la valorisation du temps professionnel de la femme, tels que des
horaires flexibles, le travail a temps partiel, "évaluation des résultats, I’horaire continu,
etc. Ces mesures s'apparentent, par exemple, a celles mises de l'avant dans certaines
organisations du secteur public au Canada, soit des politiques en matiére d’avantages
sociaux (congés pour obligations familiales et parentales), des services de planification
professionnelle, des formules de travail souples, des formules spéciales de formation et de

perfectionnement (Guérin et al., 1994; Mercier-Savoie et Cyr-Hicks, 1997).

L'appui de mentors et de supérieurs

Selon les résultats de notre recherche, la relation d’apprentissage qui a été développée
avec le mentor ou le supérieur représente aussi une stratégie de développement utile
pour faciliter la progression de carriere des femmes. Les témoignages recueillis a cet
égard ont permis de constater que se sont surtout des hommes qui ont joué un rble
important dans la progression de carriere des femmes interrogées que ce soit a titre de

mentor ou de supérieur hiérarchique.

Ainsi, le fait que les femmes aient en trés grande majorité des supérieurs ou des mentors
de sexe masculin peut s'expliquer par la faible présence des femmes a des postes de
décision dans ces pays, mais peut aussi étre vu comme une stratégie pour s'intégrer dans
un milieu organisationnel marqué par une culture a prédominance masculine et fortement
influencé par la société patriarcale. Selon Ragins (1989) et Guay (2002), les mentors de
sexe masculin sont plus souvent en meilleure position pour promouvoir la carriére de leurs
protégées et ce type de relation démontre, de plus, que les hommes et les femmes sont

capables de travailler étroitement ensemble au sein de I'organisation.

Les informations recueillies sur la relation des femmes avec ces hommes démontrent que
ces derniers jouent a la fois un réle professionnel, socio-affectif et politique (Guay, 2003).
Selon les témoignages recueillis, ces hommes ont notamment permis aux femmes de faire
avancer leurs projets professionnels et d'acquérir une meilleure connaissance delles-
mémes. Dans une moindre mesure, ils ont facilité la visibilité des femmes interrogées
puisque, comme le mentionne Guay (2002), ils ont favorisé un élargissement de leur

réseau professionnel en leur donnant de la visibilité et en leur permettant de se



familiariser avec les aspects officieux de I'organisation. La recherche de Baudoux (2005) a
également démontré que les mentors permettaient notamment a une personne
prometteuse de l'introduire dans une organisation, de la soutenir dans son ascension, de
la conseiller, d’avoir des attentes élevées a son endroit, de la pousser a exceller et de

I'aider a saisir la culture de I'organisation.

Mentionnons en ce qui a trait plus particulierement au mentorat que, contrairement aux
travaux de Lalonde (1993) qui a démontré que le mentorat est la seconde stratégie la
plus fréquemment utilisée par les femmes pour favoriser leur progression de carriére, ce
facteur se situe dans la troisieme portion du classement des facteurs déterminants et
représente la quatriéeme stratégie utilisée par les femmes tunisiennes et marocaines que

nous avons rencontrées.

La solidarité féminine

Comme lindiquent les résultats issus de la recherche de Baudoux (2005), les femmes
gestionnaires se montrent souvent solidaires avec les autres femmes qu'elles soient
secrétaires ou collegues de travail. Les résultats montrent a cet égard que peu de femmes
ont mentionné la jalousie et le manque de solidarité féminine comme facteur contraignant
car ce facteur figure dans la derniére portion du classement. Pour les femmes interrogées,
la compétition entre les femmes est un phénomene normal comme dans toute société.
Cela dit, les femmes savent qu’elles doivent faire preuve avant tout de complicité et de
solidarité si elles veulent étre appuyées dans leurs ambitions et projets professionnels.
Les résultats ont de plus démontré que certaines femmes, autant en Tunisie qu’au Maroc,
participent a des réseaux a vocation féminine dont l'objectif est de favoriser le

développement des femmes a tous les niveaux.

Pour la plupart des répondantes, il importe a titre de femmes responsables, de favoriser
le développement d’une nouvelle culture et d’aider la femme a valoriser ses compétences
et ses acquis, a prendre conscience de sa valeur dans le milieu du travail et a se frayer un
chemin au meilleur de ses compétences. Mentionnons que ces résultats vont en quelque
sorte a l'encontre des propos de Larrivée (1993), qui a constaté de son coté que des

femmes adoptent des attitudes envers des collegues ou subordonnées féminines qui
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dénotent un certain manque de solidarité féminine pouvant nuire a la progression des
femmes. Ils différent également de ceux du CAWTAR (1998) qui a constaté que les
femmes qui accedent a des postes politiques et administratifs réussissent a surmonter les

difficultés de la carriére, mais pas a faciliter 'accés au pouvoir des autres femmes.

Relever des défis significatifs

Tout comme les travaux de certains auteurs (Coderre et al., 1999; Lalonde, 1995; Powell
et Graves, 2003) le soulignent, nos résultats démontrent que le fait de relever des défis

significatifs s'avere un facteur déterminant pour la progression de carriére des femmes.

Bien qu’il se situe dans la derniére position du classement, il est intéressant toutefois de
souligner cette stratégie mise de l'avant par certaines femmes qui ont affirmé avoir pris
des dossiers stratégiques dans leur milieu de travail pour mieux progresser dans leur
carriére, avoir accepté des nouvelles responsabilités pour prendre de I'expérience dans un
domaine qui ne leur était pas familier et enfin, avoir surmonté des difficultés significatives
en choisissant de travailler comme les hommes a des moments ot elles étaient invitées a
quitter leur travail pour aller aupres de leur famille.

Une vision non féministe

Enfin, les résultats de la présente recherche illustrent, dans le discours de certaines
femmes, la présence d'une vision non féministe, bien que ce facteur se retrouve dans la
troisieme portion du classement des facteurs contraignants soit celui qui porte sur /es
femmes qui nacceptent pas de postes de deécision. Le refus d'un regard féministe se
traduit selon Baudoux (2005) par le fait que certaines femmes, notamment celles en
début de carriere, réfutent la discrimination par le déni ou le refus qu'une idée ou un
sentiment qui émerge, tel que le féminisme, s‘applique a soi-méme. Selon cette auteure,
le refus d’un regard féministe s'exprime chez les femmes qui ne veulent pas prendre
conscience qu’elles constituent un groupe minoritaire et que, comme membres du groupe,
elles sont dabord vues comme des femmes exercant des responsabilités,
indépendamment de leurs talents ou de leur efficacité.

Par exemple, certains témoignages des femmes qui ont participé a la présente recherche
illustrent que des efforts n‘ont pas a étre fait pour encourager les femmes a atteindre les
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postes de décision, parce que la fonction de gestionnaire et le rendement de

I'administration publique sont asexués. Aussi, limplantation de quota par le
gouvernement pour favoriser I'augmentation des femmes a des postes de décision n’est

pas une stratégie a privilégier puisque les femmes doivent accéder a des postes
uniquement parce gu'elles le méritent.

Les caractéristiques du nouveau schéma intégrateur

Tel que le démontre la section précédente, Vanalyse des résultats de la présente
recherche permet de déboucher sur un nouveau schéma intégrateur qui propose une
vision différente du modele « femmes et développement » (figure 4) qui avait été au

départ congu spécifiquement pour la cueillette des données.

Figure 6 : La progression des femmes tunisiennes et marocaines dans des postes de
direction dans I'administration publique : acteurs, déterminants et stratégies

La progression des femmes tunisiennes et marocaines dans des postes de direction
dans ’administration publique : acteurs, déterminants et stratégies
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Dans I'ensemble, le nouveau schéma permet de mieux démonter l'influence de 'approche
systémique sur la progression de carriere des femmes selon les différents acteurs
présents en Tunisie et au Maroc, la présence de stratégies adoptées par les femmes
gestionnaires et enfin, I'enracinement de la progression de carriere dans le contexte
spécifique aux femmes tunisiennes et marocaines. Ce schéma a donc l'avantage de mieux
faire ressortir les interrelations qui existent entre la progression de carriere des femmes et
les différents groupes d’acteurs selon la dynamique du contexte et de percevoir les
femmes comme des agents de changement qui souvent, par leurs stratégies, peuvent
avoir une influence sur le milieu en fonction des résultats qu'elles souhaitent obtenir
relativement a leur progression de carriere. Au sein du schéma, les facteurs sont
présentés par ordre décroissant et ce, selon les différentes portions du classement tel que
présenté dans le chapitre précédent.

Linfluence de |'approche systémique sur la progression de carriére des fermmes selon
les différents acteurs

De facon plus spécifique, une des caractéristiques qui se dégage du schéma illustré a Ia
figure 6 concerne les interrelations qui existent entre les différents groupes d’acteurs, les
déterminants de carriere et les stratégies mises de I'avant par les femmes gestionnaires
interrogées dans le contexte de cette recherche. Cette vision des interactions et de
I'interdépendance des différents sous-systemes reliés a la progression de carriere des
femmes nous permet d'appréhender ce phénoméne sous Iangle d'interactions
dynamiques et de mieux saisir linfluence mutuelle des actions organisationnelles et
individuelles mises en ceuvre pour faciliter cette progression.

D’une part, le schéma démontre que les stratégies mises de l'avant par les femmes pour
progresser dans leur carriére sont directement en lien avec le contexte organisationnel en
Tunisie et au Maroc, le contexte familial ou avec ce qui est mis en ceuvre par IEtat, et ce,
pour faciliter 'accés des femmes a des postes de décision. En cela, ce schéma s’inspire de
celui développé par Omar et Davidson (2001), (figure 3), puisqu’il suppose qu'un individu
et son organisation ne peuvent pas étre séparés du contexte social et culturel dans
lesquels se déroule la carriére. Par ailleurs, contrairement aux études de Baudoux (2005);
Desrosiers (1989) et Schein (1988), le schéma met de I'avant des stratégies utilisées par
les femmes qui ne sont pas uniguement influencées par le contexte organisationnel, mais
aussi par le contexte politique, social, culturel, etc.
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Dautre part, le schéma illustre que les actions déployées par chacun des groupes
d’acteurs peuvent avoir une influence mutuelle et une incidence sur la progression de
carriere des femmes. De nombreux exemples issus des résultats de recherche peuvent
venir appuyer cette vision. A titre d'Mlustration, si I'Etat implante une nouvelle politique
visant la conciliation travail-famille, cela aura un impact sur l'organisation du travail au
sein de I'administration publique, sur la relation des femmes avec leurs enfants et leurs
conjoints et sur la fagon dont les femmes gerent leur vie familiale en fonction de leur
développement professionnel. Aussi, si le processus de nomination varie au sein de
I'administration publique, cela aura un impact sur les différentes stratégies mises de
Favant par les femmes pour atteindre des postes de décision. Enfin, sil y a un
changement majeur d’orientations politiques qui remettent en question les politiques ou
les programmes en faveur des femmes, cela aura inévitablement une incidence sur la
progression de carriere des femmes, notamment sur son niveau de scolarité, ses
possibilités d'accéder a des postes dans I'administration publique et sur I'ouverture des

décideurs au sommet stratégique des organisations.

Cette vision systémique permet de mieux cerner la complexité de la réalité et d'aborder
cette réalité sociale en la considérant comme une scéne dynamique composée d'une foule
d’éléments qui sont en relation les unes avec les autres. On peut donc présumer par
conséquent qu’en modifiant un des éléments, il y a un risque d’affecter aussi tout un

réseau d’interactions qui a terme, donnera lieu a de nouveaux résultats.

Aussi, cette vision démontre que si on agit sur un élément du systeme, cela implique que
cette action aura des conséquences inévitables sur les autres sous-systémes qui seront,
eux aussi, touchés par ces actions. Par exemple, dans la présente recherche, si le
gouvernement tunisien ou marocain choisit d'aller de I'avant avec le systéeme des quotas
pour les femmes dans des postes de décision, il faudra inévitablement regarder l'incidence
que ce geste aura sur les mécanismes de nomination aux postes de gestion, sur la
préparation des femmes qui seront retenues pour ces emplois, sur les conditions de travail
a mettre en place pour qu’elles puissent les occuper, sur la perception des collégues
hommes et femmes au sein de I'administration publique, sur le role des décideurs dans le
respect de l'application de cette politique et enfin, sur les stratégies que les femmes
mettront de I'avant pour accéder a ces postes. Cette vision systémique du fonctionnement
des organisations et de ses processus, nous conduit donc a cerner plus clairement la
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complexité de la réalité reliée a la question de la progression des femmes dans les
organisations du secteur public de ces pays et la nécessité de bien cerner les effets des

actions a mettre en ceuvre.

Enfin, selon cette approche, la recherche de points de convergence ou de combinaisons
d'éléments favorise I'apparition de facteurs qui interpellent plus d’un acteur et qui permet,
d’'une certaine facon, de partager les responsabilités face a une situation a améliorer. Par
exemple, 'analyse des résultats reliés a la présente recherche démontre que le dossier
relatif a la conciliation travail-famille concerne a la fois l’état, par ses politiques,
administration publique, par ses pratiques organisationnelles, la société, par l'appui du
conjoint et le secteur privé, par le systeme des créches notamment. Cela démontre que
cet aspect nest pas propre a la femme et que des interventions multiples et a plusieurs
niveaux semblent étre requises a ce sujet.

La présence de stratégies adoptées par les femmes gestionnaires selon une approche
basée sur le changement

Cette influence de 'approche systémique s’inscrit inévitablement dans une dynamique du
changement et comme le mentionne Desrosiers (1989), des barrieres a 'avancement
peuvent étre transformées en avantage pour les femmes si elles sont utilisées pour se
différencier et devenir des agents de changement. Les stratégies mises de I'avant par les
femmes gestionnaires pour faciliter leur progression de carriere peuvent ainsi étre vues
comme des moyens pour changer le milieu, du moins, a court terme, et agir sur le
comportement des acteurs. 1l est donc possible que cela constitue une influence mutuelle
a plus long terme sur "évolution de la culture, des mentalités et des traditions, car les
résultats de notre recherche ont démontré la présence d'un courant dit moderne plus
favorable a la participation de la femme a la fois en Tunisie et au Maroc.

Tel que le souligne Desrosiers (1989), la progression de carriére dans cette perspective
n‘est donc pas définie en terme d'accés au pouvoir, mais plutét en fonction des
changements réalisés dans le milieu et donc de linfluence sociale. Aussi, les femmes
devront développer des stratégies qui leur permettront d’identifier et d’agencer les
différentes actions a poser a lintérieur de lintervention de changement. Le nouveau
schéma (figure 6) illustre a cet effet concretement la bidirectionnalité des changements
possibles.
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La présente recherche tend a démontrer, comme e mentionne Desrosiers (1989), que les
stratégies mises de l'avant par les femmes gestionnaires peuvent ainsi étre vues comme
des moyens pour changer le milieu et le comportement des acteurs, du moins & court
terme, et contribuer a transformer les barrieres a l'avancement en avantage pour les
femmes tunisiennes et marocaines et ce, si elles sont utilisées pour se différencier et
devenir des agents de changement. La poursuite des intéréts personnels et des luttes
politiques cedent ainsi la place a des finalités plus collectives.

L’enracinement de [a progression de carriére dans le contexte spécifique aux femmes
tunisiennes et marocaines

Enfin, ce nouveau schéma démontre avec plus de clarté I'enracinement de la progression
de carriére dans le milieu spécifique aux femmes tunisiennes et marocaines et I'influence
du constructivisme sur ce phénomene. Tel que mentionné précédemment, le modéle
systémique recentre I'individu sur son intention et sur I'enjeu de cette intention face a la
complexité de la situation, alors que l'approche basée sur le changement positionne
Iindividu afin qu’il prenne une part active sur les événements par différentes stratégies.
Ainsi, pour devenir actif face aux événements extérieurs fluctuants qui dépendent de
nombreux parametres hors de son contrble, l'individu ne peut que définir la réalité en
fonction de son désir et en se centrant sur le résultat qu’il veut obtenir,

Tel que le souligne Yatchinovsky (2004), cette construction mentale permet de conjuguer
les projets individuels et collectifs et encourage les démarches individuelles volontaristes
permettant simultanément I‘évolution de la conscience de chaque acteur et I'élaboration
d'un monde collectif mieux adapté. Cette construction s’inspire aussi de l'approche
contextuelle qui souligne I''mportance de replacer les événements qui surviennent dans
I'histoire collective, en particulier dans I'histoire relationnelle individuelle. Cette histoire
relationnelle individuelle permet en quelque sorte dincarner un phénomene, tel que la
progression de carriere des femmes a des postes de décision, dans la réalité de chacune
des femmes gestionnaires. Dans le cas de la présente recherche, cette approche permet,
par exemple, d’expliquer le fait que la majorité des femmes tunisiennes et marocaines ont
identifie la culture, les mentalités des hommes et la tradition comme facteurs
contraignants a la progression de leur carriere, mais que de facon individuelle, les
hommes peuvent étre aussi partenaires dans le développement de la carriere des
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femmes, que ce soit dans des roles tels que celui du pére, du conjoint, du mentor ou du
supérieur hiérarchique.

En somme, cette démarche constructiviste, tel que mise de I'avant par Berger et Luckman
(2002), présente un double avantage : soit celui de pouvoir évoluer en fonction de
Fenvironnement, mais aussi en fonction des projets des acteurs qui peuvent, eux aussi,
avoir tendance a faire évoluer leurs décisions dans un contexte ou tout est en
mouvement. Le schéma propose, dans la perspective de Yatchinovsky (2004), une
démarche beaucoup plus adaptée de par sa dimension interactive, itérative et par ses
réajustements permanents, qu'une démarche séquentielle et planifiée. Cela invite aussi a
I’échange d'idées, car sl n'y a pas de vérité universelle, chacun est invité a participer en

proposant son modele.
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CONCLUSION ET IMPLICATIONS POUR LA RECHERCHE ET L'ACCES DES FEMMES A DES
POSTES DE DECISION

Cette recherche avait comme problématique de départ de cerner comment les femmes
parviennent a accéder a des postes de décision au sein de I'administration publique en
Tunisie et au Maroc dans un contexte ou il existe de nombreux obstacles a leur
progression et ou elles sont sous-représentées. En nous appuyant sur les éléments de
cette problématique, nous avons donc principalement voulu identifier les facteurs qui
déterminent ou contraignent le cheminement de carriere des femmes gestionnaires dans
des postes de direction dans I"administration publique en Tunisie et au Maroc. De fagon
secondaire, elle visait a cerner si les facteurs identifiés au sein de la recherche se
comparent a ceux répertoriés dans la littérature existante, en particulier par les auteurs
qui ont fait des études dans les pays développés. Enfin, elle voulait comprendre en quoi
les facteurs répertoriés peuvent alimenter 'état de situation portant sur les obstacles
persistants a la sous-représentation des femmes a des postes de haute direction dans
I’administration publique en Tunisie et au Maroc. Cet aspect est abordé dans la derniére
partie de cette conclusion traitant des /implications pour l'accés des femmes & des postes
de décision au sein de /administration publigue.

Dans ce contexte, la recension des écrits sur ce theme a donné lieu a I’élaboration d’un
modéle, selon une perspective femmes et developpement, qui a servi de cadre conceptuel
a la présente recherche. Ce modeéle sur les déterminants de carriere illustre 'ensemble
des facteurs qui peuvent influencer le cheminement de carriere des femmes : les facteurs
environnementaux, les facteurs centrés sur la personne et les facteurs centrés sur la
situation. Ce modéle nous a permis de limiter les biais culturels possibles liés aux modeéles
développés dans le contexte de pays développés. Ce modele a également permis
d’émettre I'hypothése que les facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement
de carriere des femmes gestionnaires dans des postes de direction dans I'administraticn
publique en Tunisie et au Maroc s'inscrivent dans plusieurs perspectives théoriques de
recherche (individuelle, stratégique, structurelle et culturelle), notamment dans la
perspective proposée par Baudoux (2005), Desrosiers (1989) et Schein (1988). La

perspective, mise en évidence par ces auteurs, met I'accent sur l'influence du contexte
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organisationnel et sur la facon dont les femmes participent, par diverses stratégies, a la

construction sociale de ia réalité dans leur milieu.

Les résultats de cette recherche, recueillis principalement par une enquéte réalisée auprés
de femmes qui détiennent des postes de décision de haut niveau au sein de
l'administration publique tunisienne et marocaine et ensuite par une analyse
documentaire, par des rencontres avec des acteurs clés impliqués dans l'administration
publique tunisienne et marocaine et par la réalisation de groupes nominaux auprés de
femmes fonctionnaires susceptibles d’étre intéressées par des postes de direction
(étudiantes ENA), montrent que la progression de carriecre des femmes dans
I"administration publique en Tunisie et au Maroc s'inscrit effectivement dans plusieurs
perspectives de recherche et est particulierement influencée par le contexte et par la
facon dont les femmes mettent de I'avant diverses stratégies. Afin de rendre compte de
cette réalite, les facteurs déterminants et contraignants qui ressortent de la présente
recherche ont été analysés selon les grandes composantes liées a la progression de
carriere des femmes en Tunisie et au Maroc, soit les acteurs en présence, les
déterminants qui les sous-tendent, classés par ordre d'importance, selon un systéme
d'attribution de points, et les stratégies privilégiées par les femmes gestionnaires selon

Vinfluence de ce contexte.

Dans un premier temps, les résultats de recherche ont démontré une influence
importante de /Ftat sur la progression de carriere des tunisiennes et marocaines. Les
facteurs déterminants identifiés a cet effet, soit par ordre dimportance /a volonté
politique, le cadre légal, les mesures spécifiques pour les fermmes et la famille, /'acces des
filles a I'éducation et lavenement des femmes sur le marché du travail, se comparent a
ceux répertoriés dans la littérature, notamment celle portant sur le contexte général lié a

la participation des femmes au développement et a la gouvernance.

Dans deuxieme un temps, les résultats ont montré également /influence des attitudes et
du role des différents acteurs de la societé civile relativement a la carriere des femmes.
Les facteurs déterminants identifiés a cet effet, soit par ordre dimportance fes rofles et
responsabilités familiales, le soutien des parents, les attitudes liées au sexe, /la relation

avec les enfants, le support du conjoint, la culture de revendication étatique et les
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structures daccuell pour la famille, rejoignent particulierement la littérature portant sur
les variables familiales qui ressortent des études sur les femmes ayant connu du succés
dans leur carriere.

Dans un troisieme temps, les résultats ont montré /7nfluence de I'administration publigue
et les déterminants de carriére liés au milieu organisationnel. Les facteurs déterminants
identifiés a cet effet, soit par ordre dimportance /es attitudes envers les femmes, les
pratigues de concifiation travail-famille, les pratiques de gestion des ressources humaines,
le role des supérieurs et les relations avec les collégues, rejoignent plus particuliérement
les écrits issus de la littérature portant sur les perceptives structurelle et culturelle.

Les résultats de la recherche ont aussi illustré que /a culture de méme que les organismes
internationaux ont une influence sur la progression de carriere des femmes qui oeuvrent
dans I"'administration publique en Tunisie et au Maroc. Cette influence est présente par
rapport a différents groupes d’acteurs (les dirigeants politiques, les parents, les conjoints
et les femmes elles-mémes). L'influence des organismes internationaux sur la progression
de carriere des femmes rejoint les études menées au sujet de I'égalité entre les sexes
alors que linfluence de la culture sur ces acteurs et sur la progression des femmes
tunisiennes et marocaines vers des postes de décision rejoint plusieurs études issues de la

littérature portant sur la société patriarcale.

Enfin au centre de ces composantes, sous cette influence des facteurs culturels et des
organismes internationaux, les résultats de recherche ont fait ressortir la présence des
femmes qui ont des aspirations et motivations a une carriére en gestion et qui ont adopté
un certain nombre de stratégies pour progresser dans leur carriere selon linfluence des
divers acteurs (la primauté de la compétence, le niveau de scolarité, la participation a des
réseaux et a la vie associative, la gestion de la vie familiale, une vision différente
I'organisation du travail, 'appui de mentors et de supérieurs hiérarchiques, la solidarité
féminine, relever des défis significatifs et la vision non féministe). Ces stratégies
s'inscrivent dans les travaux de recherches portant sur les femmes qui ont connu du
succes dans leur carriere et qui ont illustré l'influence des variables individuelles, ainsi que
ceux qui mettent l'accent sur les stratégies adoptées par les femmes gestionnaires selon
Vinfluence du contexte organisationnel (Beaudoux, 2005; Desrosiers, 1989).
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L'ensemble de ces résultats a aussi permis de mettre de l'avant une vision différente du
modele adapté «femmes et développement » qui avait été au départ congu
spécifiquement pour appuyer la cueillette des données. Le nouveau schéma intégrateur
issu de la présente recherche illustre encore mieux les interdépendances systémiques qui
agissent sur la progression de carriere des femmes selon les différents acteurs présents
en Tunisie et au Maroc, la présence de stratégies adoptées par les femmes gestionnaires
selon une approche basée sur le changement et |'enracinement de la progression de

carriére dans le contexte spécifique aux femmes tunisiennes et marocaines.

Implications pour la théorie et la recherche sur les femmes a des postes de
décision au sein de I'administration publique tunisienne et marocaine

Le nouveau schéma intégrateur, développé suite a I'analyse des résultats de recherche,
permet de formuler différentes pistes de recherche qui pourront, dans un avenir
rapproché, alimenter et enrichir les travaux de la communauté scientifique dans le
domaine de la progression de carriere des femmes. Ces pistes permettent de faire
ressortir les limites inhérentes a la présente recherche, lesquelles limites ont été décrites
plus en détails dans la section portant sur /es /iimites de /a recherche aux plans culturel et
méthodologigue.

Dans un premier temps, il serait pertinent de refaire une recherche en Tunisie et au
Maroc afin de valider le schéma intégrateur. Cela permettrait également d’approfondir I'un
ou l'autre des facteurs identifiés et de voir si d’autres facteurs pourraient émerger de
cette étude et étre ajoutés au schéma intégrateur. Cette recherche pourrait étre faite
aupres de d'autres femmes gestionnaires sous la forme d'entrevues ou de groupes
nominaux.

Dans un deuxieme temps, sous l'angle plus exploratoire, il pourrait étre intéressant de
valider le nouveau schéma en l'utilisant comme cadre conceptuel pour une recherche sur
le méme théme, dans un autre contexte culturel et politique. Cette recherche pourrait
répertorier les aspects culturels et les influences externes, les différents facteurs
déterminants et contraignants selon les divers acteurs (réles, attitudes, pratiques, etc.),
les prédispositions personnelles des femmes a faire carriere en gestion et enfin, les

différentes stratégies utilisées par les femmes en fonction des relations qu'elles
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entretiennent avec les multiples acteurs de leur environnement. Cette recherche pourrait
avoir lieu dans des pays en developpement, mais aussi dans des pays développés. Le cas
échéant, certains ajustements pourraient étre faits au niveau du schéma intégrateur.

A cet égard, comme la présente recherche était de nature exploratoire et qu’elle visait a
couvrir I'ensemble des facteurs liés a la progression de carriére des femmes a des postes
de direction dans la fonction publique en Tunisie et au Maroc, d’autres recherches
devraient permettre de cibler davantage certains des acteurs ou éléments identifiés dans
les différents sous-systéemes mis en évidence dans le nouveau schéma. Ainsi, chacune des
composantes du schéma pourrait faire 'objet de recherches plus approfondies en ce qui a
trait a la situation en Tunisie et au Maroc et que la présente recherche n’a pas permis
d’approfondir. Cela dit, suite aux résultats, trois principaux aspects mériteraient a nos
yeux d'étre plus spécifiquement explorés.

Les stratégies mises de ['avant par les femmes gestionnaires

Le premier aspect concerne les femmes gestionnaires et plus particulierement /es
stratégies mises de lavant par les fernmes rencontrées dans le contexte de /a preésente
recherche. Tout d’abord, dans une perspective de changement et compte tenu de V'état
de minorité des femmes gestionnaires, il serait particulierement intéressant d'effectuer un
paralléle entre le modéle mis de Vavant par Collerette et al. (1997), portant sur les
stratégies d'influence (imposition, persuasion, consultation, cogestion, pressions,
suggestions) selon le pouvoir réel détenu par les acteurs et celles répertoriées dans les
résultats de recherche. Ces auteurs situent pour leur part les différentes stratégies en
fonction du pouvoir réel détenu et en fonction des ambitions manifestées. Pour ces
auteurs, comme lacceptation d'un changement s‘opére essentiellement a travers des
processus dinfluence, les individus doivent accorder une attention particuliere aux
processus d‘influence a lintérieur de leur stratégie afin de choisir les moyens les plus
pertinents aux objectifs visés. Iis doivent s'interroger également sur leurs sources de
pouvoir de maniére a évaluer comment ils essayeront de répartir leur influence entre eux
et les destinataires visés par le changement.

D’autre part, il serait trés pertinent d’approfondir les différentes compétences mises de

lavant par les femmes tunisiennes et marocaines qui, & leurs yeux, facilitent leur
progression de carriére a des postes de direction. Les femmes interrogées ont souligné

206



limportance de maitriser certaines compétences-clés, particulierement les compétences
intrapersonnelles et relationnelles, pour faire avancer leur carriéere, mais 'analyse a cet
effet mériterait d’'étre approfondie. Par exemple, quelles sont les compétences les plus
utiles? Comment les développer et les utiliser pour agir efficacement sur leur carriére? A
l'aide d'instruments de mesure et d'outils diagnostic reliés aux compétences, des
recherches pourraient étre menées pour identifier les profils de compétences pour les
femmes en gestion, le lien entre la maitrise de ces compétences et leur style de
leadership, etc. Des études quantitatives pourraient notamment étre réalisées dans ce
contexte.

Cela dit, bien que cette recherche ne visait pas a comparer le style de gestion entre les
hommes et les femmes, elle a par ailleurs fourni certains indices nous permettant de
constater que les femmes rencontrées auraient développé un style de gestion qui leur est
propre. Par leurs propos tout au long des entretiens, elles ont démontré une grande
capacité d'étre attentives a leurs propres émotions et celles des autres, ont mis de I'avant
I'utilité des compétences interpersonnelles et ont accordé une grande importance a la
gestion des contributions individuelles, a la performance, a la motivation, a la valorisation
de leurs employés, a 'aspect humain au travail et enfin, a la participation des individus a

la prise de décision.

Comme certains témoignages ont illustré que ce style de gestion, centré principalement
sur la coopération et la collégialité, semble étre a contre-courant par rapport aux styles de
gestion plus traditionnels, il serait intéressant de mener des recherches qui permettraient
de mieux étudier le style de gestion mis de l'avant par les femmes rencontrées. Les
résultats obtenus permettraient de voir sir des liens peuvent étre faits entre cette fagon
de gérer et d’exercer leur leadership et des concepts tels que lintelligence émotionnelle
(Goleman, 1997; Salovey et Mayer, 1990; Weisinger, 2005) et le leadership
transformationnel (Davidson et Burke, 2004; Rosener, 1990). A cet égard, I'étude de
Rosener (1990) indique que les femmes seraient plus enclines a étre charismatiques, a
encourager la participation, a partager le pouvoir et I'information et a motiver les autres
en faisant converger leurs intéréts avec les buts poursuivis par l'organisation. Une autre
étude de Gardner et Stough (2002) montre une corrélation élevée entre lintelligence

émotionnelle et le leadership transformationnel.
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Etant donné que la présente recherche ne visait pas a cerner les liens possibles entre les
différentes étapes du cheminement de carriere des femmes et les stratégies
spécifiquement développées pour agir sur ce cheminement, il serait donc intéressant,
dans une recherche subséquente, de mieux circonscrire le lien entre le cheminement de
carriere et les stratégies adoptées par les femmes. Cette relation pourrait étre alimentée
par la récente recherche de O'Neil et Bilimoria (2005) qui a donné lieu a des modéles
distincts sur la fagon dont les femmes progressent dans leur carriere en fonction du
contexte social, organisationnel et relationnel. Ces auteures ont identifié trois étapes dans
le développement de carriere des femmes selon leur age, soit I'étape d‘idéalisation,
I’étape pragmatique et d’endurance et I'étape de réinvention.

La connaissance du contexte organisationnel

Le deuxiéme aspect concerne plus particulierement /administration publigue. Comme la
méthodologie de notre recherche a porté principalement sur une enquéte réalisée auprés
des femmes gestionnaires, d’autres recherches devraient cibler davantage I'administration
publique afin d'enrichir la connaissance du contexte organisationnel dans lequel les
femmes tunisiennes et marocaines font carriére. La présente recherche a démontré que le
contexte organisationnel était plutot défavorable a la carriére des femmes, mais elle n'a
pas donné lieu a une analyse en profondeur de tous les éléments s’y rapportant que ce
soit les pratiques de gestion de ressources humaines, les processus de nomination aux
emplois fonctionnels, les mécanismes d’évaluation et de développement de carriere, les
processus dintégration des femmes au sein de l'organisation, les caractéristiques des
décideurs, etc.

Cette préoccupation pour le contexte organisationnel pourrait se traduire par la réalisation
d’'une étude de cas au sein d’une organisation ou la proportion de femmes cadres est plus
élevée. Cette étude permettrait d’examiner, par exemple, les processus de nomination
aux emplois fonctionnels, les mécanismes d’évaluation et de développement de carriere,
les processus d'intégration des femmes au sein de l'organisation, etc. A cet effet, des
entrevues pourraient également étre réalisées aupres de gestionnaires masculins au sein
de différentes organisations afin de pouvoir comparer les déterminants de carriere des
hommes avec ceux des femmes gestionnaires et éventuellement les compétences de

gestion gu'ils maitrisent et jugent utiles a leur progression de carriére. Si les facteurs issus
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de ces entrevues s‘avéraient différents, cela permettrait de renforcer le fait que les
facteurs découverts dans la présente recherche sont plus spécifiquement liés a la carriére
des femmes gestionnaires.

La conciliation travail-famille

Enfin, le troisitme aspect concerne un élément qui est apparu comme un point de
convergence entre les différents acteurs interrogés, soit la conciliation travail-famille. Le
fait de centrer la présente recherche sur les facteurs qui ont favorisé ou contraint la
progression de carriere des femmes tunisiennes et marocaines n'a pas permis de traiter

de fagon adéquate certains éléments majeurs liés a cet aspect.

A partir par exemple des travaux de Guérin et al. (1993, 1994), des recherches pourraient
porter sur le role de I'Etat en cette matiére, les politiques existantes, les stratégies de
gestion familiale développées par les femmes, l'attitude de certains conjoints dans le
partage des taches familiales, les pratiques organisationnelles existantes, etc. Comme les
résultats de la recherche ont démontré que les femmes tunisiennes et marocaines
déplorent l'absence de pratiques favorisant la conciliation travail-famille et qu’elles
revendiquent des modifications en profondeur a cet égard, il serait intéressant d’explorer
plus a fond de quelle facon les femmes tunisiennes et marocaines peuvent avoir une
influence sur I'organisation du travail afin de provoquer certains changements en ce qui a
trait notamment aux horaires de travail, aux normes de productivité au sein de
I'administration publique et a la qualité de vie des familles.

Cet aspect, qui n'a été que malheureusement effleuré au sein de la présente recherche,
devrait, a notre avis, inspirer d'autres chercheurs spécialisés dans ce domaine. Cela
apparait des plus intéressants et porteur pour 'avenir puisque les résultats de recherche,
de méme que certains ouvrages (Lunghi, 2002), montrent que les femmes, en s’appuyant
sur la formation et les compétences qu'elles détiennent, développent de nouvelles facons
de concevoir le fonctionnement des organisations et de réinventer le travail en faisant de
la place aux aspects privés de leur vie.
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Implications pour l'accés des femmes a des postes de décision au sein de
I'administration publique tunisienne et marocaine

Enfin, comme la présente recherche visait a connaitre de gquelle facon les facteurs
répertoriés peuvent alimenter I'état de situation concernant les obstacles a la forte sous-
représentation des femmes a des postes de direction dans I'administration publique en
Tunisie et au Maroc, nous formulons ci-aprés quelques pistes de travail dans le but de
rendre la recherche utilisable pour les gouvernements de la Tunisie et du Maroc, ainsi que
pour les organismes internationaux qui oeuvrent dans ce domaine. Ces pistes visent a
permettre de mieux connaitre les mesures, politiques et actions pouvant faciliter la
gestion de carriere et l'accés des femmes a des postes de décision au sein de
I'administration publique tunisienne et marocaine et également de quelle fagon elles
pourraient étre mises en oeuvre.

Dresser /a toile de fond composée d’éléments variés et complexes

L'analyse des résultats de la recherche a montré que la progression de carriere des
femmes a des postes de décision en Tunisie et au Maroc constitue un phénoméne
complexe influencé par une variété d’acteurs, d'opportunités et d'intéréts multiples, de
contraintes, d’enjeux, de stratégies, d’aspects culturels et politiques, etc. Tous ces
éléments qui concernent et influencent de prés ou de loin la progression de carriere des
femmes devraient donc, en principe, étre pris en compte lorsque des actions sont posées
et que des stratégies sont développées a cet égard. Il faut donc chercher notamment a
savoir quels sont les acteurs impliqués dans cette progression (qui), quels sont les
facteurs-ciés qui facilitent ou contraignent la progression de carriere (quoi) et quelles sont
les stratégies déployées qui auraient le maximum d’effet sur cette progression (comment).

La toile de fond sur la progression de carriere des femmes a des postes de décision au
sein de I'administration publique mise en évidence par les résultats de cette recherche
réalisée en Tunisie et au Maroc rejoint une tendance actuelle en matiere de
développement durable qui est de situer toutes les interventions a cet effet dans leur
contexte global et de tenir compte de I'ensemble des dimensions et interactions liées a la
situation sur laquelle on intervient. Les travaux de Dagenais et Piché (1994) et de Grindel
(1997) pourraient servir d'appui en vue d’approfondir cette idée.



Cette approche globale permet ainsi d’éviter disoler les différents éléments qui
interviennent pour faciliter ou contraindre la progression de carriere des femmes en
mettant I’accent sur les interdépendances entre tous les éléments. A titre d'illustration, il
est apparu clairement dans le cadre de la recherche que le facteur lié au niveau de
scolarité des femmes a été déterminant pour les femmes rencontrées, mais pris de facon
isolée, ce facteur nest pas suffisant pour assurer leur progression de carriére. De plus, ce
facteur peut produire des effets inverses. En effet, certaines femmes ont exprimé leur
frustration en soulignant que le contexte dans lequel elles travaillent ne permet pas
toujours de mettre de l'avant les connaissances et acquis reliés a leur formation. Les
témoignages recueillis auprés des femmes tunisiennes et marocaines ont montré, a cet
égard, que des lacunes importantes subsistaient en matiére de développement de carriere

et de valorisation de la performance au sein de leurs institutions respectives.
Rechercher les points de convergence

Une meilleure connaissance de la toile de fond spécifique a la progression de carriére des
femmes a des postes de décision peut donc permettre une analyse plus précise de la
contribution de tous les éléments qui interviennent sur cette réalité et de mieux cerner les
points de convergence ayant une influence conjointe.

A la suite des résultats issus de la présente recherche, il semble intéressant d’observer,
comme dans le cas des recherches portant sur les femmes qui ont connu du succés dans
leur carriere réalisées au sein des pays développés, que certains facteurs, combinés
ensemble, laissent entrevoir quelques chemins qui menent plus clairement a la
progression des femmes dans leur carriere, alors que d’autres semblent étre plutot
défavorables a cette progression. Par exemple, les résultats semblent démontrer qu’une
certaine volonté manifestée par les dirigeants politiques en vue de promouvoir I'égalité
entre les sexes, le soutien des parents, le niveau de scolarité, I'appui du conjoint, I'appui
du supérieur, I'accent mis sur certaines compétences, le recours a la vie associative etc.
semblent avoir aidé les femmes tunisiennes et marocaines rencontrées a atteindre des
postes de décision. A linverse, la combinaison de facteurs tels que le processus subjectif
de nomination, certaines pratiques de gestion de ressources humaines, les horaires de
travail et I'absence de pratiques de conciliation travail-famille constituent des embiiches
auxquelles doivent faire face ces femmes et qui devraient étre prises en considération si

on veut faciliter leur progression au sein des organisations dans le secteur public.
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Aussi, 'analyse des résultats nous fournit des pistes intéressantes a explorer concernant
les stratégies adoptées par les femmes gestionnaires rencontrées. A cet effet, on constate
d'une part, que les stratégies (la primauté de la compétence, le niveau de scolarité, la
participation a des réseaux et a la vie associative, la gestion de la vie familiale, une vision
différente l'organisation du travail, I'appui de mentors et de supérieurs hiérarchiques, la
solidarité féminine, relever des défis significatifs et la vision non féministe) peuvent étre
diverses, originales et adaptées au contexte de chacune des femmes tout en ne reposant
pas uniquement sur des données impressionnistes. Le fait que ces stratégies peuvent
permettre d'initier des changements tout en permettant aux femmes qui les utilisent de
devenir des « agents de changement » au sein de leur milieu, ouvre la porte a différentes
avenues réalistes, concrétes qui permettront de déposer les premiers jalons de
changements culturels et de mentalité qui s'inscrivent évidemment dans une perspective
temporelle plus longue.

Enfin, la recherche de points de convergence ou de combinaisons d’éléments favorise
I'apparition de facteurs qui interpellent plus d'un acteur et qui permet, d'une certaine
fagcon, de mettre en évidence I'intérét et la nécessité de partager les responsabilités face a
une situation a améliorer. Par exemple, 'analyse des résultats illustre, notamment a partir
du nouveau schéma intégrateur, que le dossier relatif a la conciliation travail-famille
concerne & la fois I'Etat, par ses politiques, I'administration publique, par ses pratiques
organisationnelles, la société, par l'appui du conjoint et le secteur privé par le systéme
des creches notamment. Cela démontre que cet aspect n'est pas propre a la femme et
que des interventions multiples semblent étre requises a ce sujet.

Eviter les considérations prescriptives

L'ensemble des informations qui précédent démontrent que la progression de carriere des
femmes a des postes de décision en Tunisie et au Maroc représente un processus
complexe qui demande du temps et qu'il semble plus opportun dans un premier temps de
chercher a comprendre les dynamiques internes de ces deux pays avant d‘agir. Si, comme
le mentionne Yatchinovsky (2004), le changement nécessite que I'ensemble des acteurs
soient préts afin de favoriser un effet d’entrainement, cela peut supposer dans ce cas-Ci
qu'il faut voir que la présence plus importante des femmes a des postes de décision en
Tunisie et au Maroc s'inscrit dans une perspective temporelle a moyen terme, puisque de



nombreux enjeux et acteurs sont impliqués dans les choix et stratégies a mettre en
ceuvre pour agir sur cette progression.

En plus d'étre une aventure qui s'inscrit dans une perspective ot le temps constitue un
élément majeur, la progression de carriere des femmes a des postes de décision semble
aussi étre un phénomene qui mérite des solutions adaptées aux caractéristiques
culturelles et politiques de chaque contexte, bien que des similitudes existent a cet effet
dans les deux pays qui ont fait I'objet de notre recherche. Dans le cas de la Tunisie et du
Maroc, les résultats ont démontré des similitudes, mais aussi quelques différences dont il
faudra tenir compte si des interventions subséquentes avaient lieu dans ces pays, car
elles ont a trait a I'histoire, a la culture et aux caractéristiques politiques propres a ces
deux pays. Ces différences ont été soulignées dans le chapitre portant sur la présentation
des résultats et ont a trait principalement au fait, comme mentionné en introduction, que
les actions ayant eu une incidence sur la progression de carriere des femmes entreprises
par les gouvernements sont beaucoup plus récentes au Maroc qu’en Tunisie.

Cela dit, on ne peut penser a des solutions miracles qui, a court terme, peuvent étre
appliquées unilatéralement d'un pays a l'autre. Il serait plutdt opportun, selon les données
révélées par cette recherche, d'utiliser des outils d’analyse qui permettent de mieux
comprendre la réalité et le contexte de chacun des pays et qui inspirent les différents
acteurs a considérer les points de convergence ou la combinaison de facteurs propices 2
I"émergence de changements durables.
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LA PROGRESSION DES FEMMES DANS DES POSTES DE DIRECTION
DANS L'ADMINISTRATION PUBLIQUE EN TUNISIE ET AU MAROC

GUIDE D'ENTREVUE AVEC LES FEMMES GESTIONNAIRES

SOPHIE BRIERE
OCTOBRE 2004

2

3

2



QUESTIONS ENTREVUES FEMMES GESTIONNAIRES c FP_FSI__ FE
‘ FI  FSO  FO  FF

1. Globalement, comment qualifieriez-vous actuellement la situation de la femme dans votre pays (sur le plan i

~ économique, social, juridique, éducatif) ? e v
2. Est-il important selon-vous que davantage de femmes parttcapent a la prise de décision dans votre pays ? Si :
oui, pour quelles raisons ? A votre connaissance, quel est le pourcentage de femmes présentes au méme | v

niveau de poste que vous au sein de ladmlmstratron publique et au sein de votre organisation ? J

3. A votre connaissance, le gouvernement de votre pays a-t-il mis en place des politiques ou programmes . .
favorisant la participation des femmes & la prise de décision ? Si oui, pouvez-vous m‘en décrire les principaux “ ; e
éléments ? De votre point de vue, gu’est ce que le gouvernement pourrait faire pour faciliter 'acces des ‘ » ‘
femmes a des postes de direction ?

4. A votre connaissance, les organismes internationaux ont-ils une influence sur la situation de la femme dans : : :
votre pays, particulierement en ce qui a trait a la participation des femmes au processus de décision ? Si oui, j | ‘ -V
pouvez-vous me donner des exemples ? ‘ : 5

5. Quels sont, selon vous, depuis dix ans, les progrés accomplis et les obstacles persistants a la progression des , :
femmes dans des postes de direction dans 'administration publique au sein de votre pays ? Pouvez-vous 5 5 v
donner des exemples ? Quel est le progrés et l'obstacle qui ont fait une différence? ? 1* 7

6. Briévement, pouvez-vous décrire les étapes clés de votre cheminement de carriere depuis les dix dernieres
années (ref. le Curriculum Vitae) ? Etes-vous satisfaite de votre cheminement de carriére jusqu’a v
maintenant ?

7. Avez-vous tou;ours aspiré 4 obtenir des postes de décision au sein de |'administration publique ? Qu'est ce
qui vous a motivé a faire carriere comme gestionnaire dans I'administration publique ? Quelles sont les VY
raisons qui vous ont motivée a le faire? Quelles ont été vos démarches afin d’accéder a un poste de gestion?
Est-ce qu'il y a eu des choix qui ont été déterminants dans votre carriere ? Si oui, pouvez-vous expliquer si
ce sont des choix professionnels ou personnels qui ont été déterminants?

8. Comment avez-vous été recruté comme gestionnaire ? Comment qualifieriez-vous les politiques de sélection ;
pour les gestionnaires dans 'administration publique ? Est-ce qu‘il y a des femmes présentes au sein des D } v
comités de sélection ? ' :

C: carriere, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sur rla situation, FO : facteurs
organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE : facteurs environnementaux
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QUESTIONS ENTREVUES FEMMES GESTIONNAIRES C B FP | FSI

9. Brievement, pourriez vous décrire votre travail actuel ? Combien d’heures environ travaillez-vous
habituellement par semaine ? De facon approximative, combien d’employés sont sous votre responsabilité? v
Comment qualifieriez-vous votre participation au processus de décision dans votre organisation ou dans
votre service ?

10. Comment qualifieriez-vous vos conditions de travail (salaire, horaire, environnement, support technique, |
etc.) ? Quels aspects vous apportent le plus de satisfaction dans votre travail ? Quels aspects vous donnent : v

Ie plus d’insatisfaction dans votre travail (salaire, dossiers équipe de travail etc. ) ? Selon -vous, la

11. Au sein de vos emplois, avez- vous regu de la formation ou pris part a des séances de perfectlonnement ou a . .
des stages ? Pouvez-vous donner des exemples ? Cela est-il pertinent ? Cela a-t-il eu un impact sur votre 5 v
carriere ? A I'opposé, est-ce qu’on vous a refusé la permission de suivre des études ou toutes autres

~ activités que vous jugiez nécessaires a votre travail ? Pouvez-vous préciser ? Si oui, cela était-il justifié ?

FTFSo TFo (R

12. Dans votre travail actuel avez-vous a voyager ? Avez-vous eu des affectations a I'étranger ? Quel est l'effet

de ces affectations sur votre carnere et votre vie personnelle ? ; v
13. Comment quahﬁerez vous vos relations avec vos supérieurs ? Vous donnent-ils de la rétroaction sur votre -
performance ? Existe-il un processus d'évaluation de votre rendement au travail ? Quelle est limportance de =~ v

cette évaluation sur la progression de votre carriere ? Si non, quels sont les effets negatifs ? Est-ce que vos
superieurs ont démontré de I'intérét pour votre carriere et avez-vous eu du support de leur part ? Pouvez-
~vous donner des exemples ?

14. Comment quahﬂerez vous vos relations avec vos collegues ? Vos subordonnés ? Croyez- vous que vos ; ; :
collégues ou subordonnés ont des préjugés envers vous ou envers les femmes gestionnaires de facon ; | v
geénérale ? Si oui, est-ce que cela a eu un impact sur votre carriere ou la carriere des femmes dans des o
postes de direction dans I'administration publique ? Croyez-vous qu’une augmentation de la présence des
femmes en gestion dans votre organisation aiderait |'élimination de stéréotypes ?

15. Comment décririez-vous la culture de votre organisation actuelle ou dans I'administration pubhque en P
genérale selon votre parcours (valeurs, tangage, symboles) ? Est-ce que la culture organisationnelle a été . 5 v
facilitante ou contraignante pour votre carriere ? ' f ?

C: carriére, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sur la 51tuat10n FO: tacteurs
organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE - facteurs environnementaux
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QUESTIONS ENTREVUES FEMMES GESTIONNAIRES

Est-ce que votre organisation, ou les organisations au sein desquelles vous avez travaillé dans
I'administration publique, vous ont assistée dans la progression de votre carriere ? Pouvez vous donner des
exemples ? Quelles sont dans votre organisation les opportunités de développement de carriére? Sont-elles
les mémes pour les hommes et les femmes? Votre organisation a-t-elle un plan d’action ou un programme
spéciﬁque visant é facih‘ter I'acces des femmes gestionnaires ? Si oui, quelle est la priorité du programme et
Avez-vous été victime de discrimination (embauche obtentlon d'un poste exclusion de certaines activités,
etc.) ? Sioui, quelle influence cela a eu sur votre carriére?

FE

18.

~ développement de votre carriere? De quelle fagon ?

Etes-vous membre d’associations, d'organismes ou de comités reliés a votre emploi actuel ou passé ? Si oui,
en donnant quelques exemples, de quelle fagon fonctionne votre participation ? Qui est votre plus important
contact au sein de ces associations? Quelles sont les associations qui ont été les plus marquantes pour le

19.

Faites-vous partie de réseaux informels d'appui liés a votre vie de travail ? Si oui, - quelle est la nature de ces
réseaux ? Qu'est ce que ces réseaux vous apportent ?

20

Quelles sont les personnes de type mentor ou modele qui vous ont conseillée et appuyée dans votre
carriere ? Comment ces relations se sont-elles développées ? Quels sont les principaux bénéfices de cette
relation sur votre cheminement de carriére?

21

Quelles sont les compétences qui vous ont été particuliérement utiles dans votre progression de carriére ?
Qu'avez-vous fait pour acquérir les compétences nécessaires a la fonction de gestionnaire ? Pouvez-vous
donner des exemples ?

22,

Quelles sont les opportumtes que vous avez saisies comme gesttonnaure pour relever des défis, pour
démontrer vos habiletés et pour accomplir des tiches qui étaient & I'extérieur de vos attributions ? Quelles
sont celles qui ont été les plus significatives ? Avez-vous de votre propre initiative suivi un programme de
formation ou un stage au cours de votre carriere ? Avez-vous déja refusé des opportunités de
développement de carriere ? Si oui, quelles ont été les principales raisons ?

23.

Pensez-vous que votre niveau de scolarité a eu un impact sur votre progression de carriere ?

24,

Avez-vous au cours des derniéres années cherché un autre emploi ? Avez-vous déja refusé I'avancement

qu’on vous offrait ? Si oui, quelles ont été les principales raisons ? Avez-vous déja songé a occuper un emploi |

_dansunautresecteur?

C: carriére, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sur Ia situation, FO : facteurs
organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE : facteurs environnementaux
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QUESTIONS ENTREVUES FEMMES GESTIONNAIRES
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FSI

FE .

25. Avez-vous un plan de carriére ou vous étes vous fixés des objectifs de carriere? Pouvez-vous nous en
parler ? Ou vous voyez-vous dans 5 ans ? Quelles sont les compétences a développer pour atteindre vos
objectifs ? Est-ce que ce plan a eu une influence sur votre progression de carriere ?

26. Est-ce que votre statut marital a eu une influence sur votre carriere ? Quelle est ou était la profession de |
votre mari ? De quelle facon voit-il votre carriere ? Pouvez-vous me donner des exemples ? Si vous étes sans °
~mari, est ce que cela a un impact sur votre carriére ? Pouvez-vous me donner des exemples ?
27. Le fait d’avoir eu des enfants a-t-il eu une influence sur votre carriére ? Si Oui, pouvez-vous prec:ser le type
d'influence ? Avez-vous interrompu votre carriere pour les enfants ? Si oui, quel effet cela a eu sur votre
carriére ? Si vous n‘avez pas eu d’enfants, est-ce un choix délibere ?

28. Comment se situe votre carriere au sein de votre vie familiale ? De quelle fagon se partage votre temps au
travail ? A la maison ? Autres ? Qui s'occupe des taches suivantes : études et loisirs des enfants, cuisine, ;
entretien meénager, relations sociales, relations avec la parente, etc. ? Combien d’heures en moyenne passez- .
vous a ce type d'activités par semaine ? Recevez-vous I'aide d’une autre personne pour vos responsabilités
familiales et taches domestiques autres qu’'un membre de votre famille ? Quelle influence ces taches ont eu
sur votre carriere ? Quelle est globalement votre contribution financiére a I'ensemble des dépenses de la

29. Avez-vous bénéficié au sein de votre organisation ou dans I'administration pubhque de politiques ou
programmes pour la conciliation entre la vie professionnelle et la vie familiale ? Si oui, quelles sont-elles ?

30. Quel type de formation ou de diplomes ont obtenu vos parents immeédiats ou vos parents d’une autre
génération (grands parents, tantes, oncles) ? Considérez-vous que cela a influencé votre carriére ? Si oui, de
quelle facon ? Quelles étaient les conditions de vie de vos parents ?

31

Est-ce que vos parents avaient au sein de votre famille, les mémes attitudes et attentes envers les filles et
les garcons ? S'il y a lieu, quels étaient les loisirs ou sports pratiques par les filles?

32. Quand vous étiez adolescente, quel était votre projet de vie ? S'est-il modifié par la suite ? A quelle époque
de votre vie un premier projet de carriére a-t-il pris forme ? Vous étes vous sentie supportée par votre
famille pour la réalisation de votre carriere ?

C: carriere, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sur la situation, FO :

organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE : facteurs environnementaux
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33. Quel est le facteur ayant été le plus déterminant et celui qui a été le plus contraignant dans votre L ‘
progression de carriére ? Est qu'il y a d’autres éléments que vous voudriez ajouter sur les facteurs ayant ét¢ v v v v v
déterminants ou contraignants dans votre progression de carriére ? |
34. Quels conseils donneriez-vous aux dirigeants actuels pour la progression des femmes dans des postes de ;
direction au sein de !'administration publique ? Quels conseils donneriez-vous a des jeunes femmes qui Vv v v
souhaitent obtenir des postes de direction au sein de I'administration publique ? f : :

C: carriére, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sur la situation, FO : facteurs

organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE : facteurs environnementaux
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LA PROGRESSION DES FEMMES DANS DES POSTES DE DIRECTION
DANS L'ADMINISTRATION PUBLIQUE EN TUNISIE ET AU MAROC
QUESTIONNAIRE

4. Quelle est la date de votre recrutement dans Fadministration publique ? :

(F1)
1. Dans quelle catégorie d’age vous situez-vous ? :
* Moins de 30 ans : 35 ans a 45 ans 55 ans et plus :
moins de 40 ans : a moins de 50 ans :
T PTEE 40 o S5 e
 a moins de 35 ans : a moins de 45 ans : a moins de 55 ans :
2. Quel est votre niveau de scolarité ? :
3. Dans quel (s) pays avez-vous obtenu vos diplomes ? :
()

5. Comment avez-vous été recrutée dans la fonction publique ? (exemple : concours):

6. Quelle est votre profession ? :

7. Quelle est votre position actuelle (niveau hiérarchique) 7 :

o)




8. Depuis combien de temps occupez-vous ce poste ? :

9. Quelle est approximativement votre rémunération mensuelle? :

10. Quel est votre statut marital ? :

(FF)

. Célibataire : - Remariée : Veuve :
- Mariée : - Divorcee : Autre :

11. Si vous avez un mari, quel age aviez-vous lors de votre mariage ? :

12. Avez-vous des enfants ? :

ow: . Non:

13. Si oui, combien ? :

14. Quel age ont-ils ? :

15. Vivent-ils encore a la maison :

Oui:  MNon:

240



(FSO)

16. De quelle région, ville ou village venez-vous ? :

17. Quelle est ou était I'occupation principale de votre pere ?

18. Votre mére a ou avait-elle un travail rémunéré ?

Oui: . o Non:

19. Si oui, quelle est ou était son occupation principale ?

20. Avez-vous des freres ou des sceurs ? :

Oui: ~ Non:

21. Sioui, combien de soceurs et de freres avez-vous ? ;

1 Soeurs : o » _ Freres .

22. Le cas échéant, quel est votre rang dans la famille? :

Merci de votre collaboration
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LA PROGRESSION DES FEMMES DANS DES POSTES DE DIRECTION
DANS L’ADMINISTRATION PUBLIQUE EN TUNISIE ET AU MAROC

GUIDE D'ENTREVUE AVEC LES ACTEURS CLES .
(ORGANISMES INTERNATIONAUX, ORGANISMES A VOCATION FEMININE, AUTRES MINISTERES)

SOPHIE BRIERE
OCTOBRE 2004
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QUESTIONS ENTREVUES ACTEURS CLES
(ORGANISMES INTERNATIONAUX, ORGANIMES A VOCATION FEMININES, AUTRES MINISTERES)

FP

FSI

FE

FI

' FSO

FO FF

35.

Globalement, comment qualifieriez-vous actuellement la situation de la femme dans ce pays (sur le plan
économique, social, juridique, éducatif) ?

36.

Est-il important selon-vous que davantage de femmes participent a la prise de décision dans ce pays ? Pour
quelles raisons ? A votre connaissance, quel est le pourcentage de femmes présentes au méme niveau de
poste que vous au sein de 'administration publique?

37.

A votre connaissance, le gouvernement de ce pays a-t-il mis en place des politiques ou programmes
favorisant la participation des femmes a la prise de décision ? Si oui, pouvez-vous m‘en décrire les principaux
éléments ? De votre point de vue, qu’est ce que le gouvernement pourrait pour faciliter I'accés des femmes a
des postes de direction ? Si non, pourquoi ?

38.

A votre connaissance, les organismes internationaux ont-ils une influence sur la situation de la femme dans
ce pays, particulierement en ce qui a trait a la participation des femmes au processus de décision ? Si oui,
pouvez-vous me donner des exemples ?

39.

Quels sont, selon vous, depuis dix ans, les progres accomplis et les obstacles persistants a la progression des
femmes dans des postes de direction dans I"administration publique au sein de ce pays ? Pouvez-vous
donner des exemples ? Quel est le progres et I'obstacle qui ont fait une différence?

40.

Est-ce que votre organisation assiste ou a assisté les femmes dans la progression de carriére vers des postes

de direction ? Pouvez vous donner des exemples ?

41,

Pensez-vous que 'administration publique offre les mémes opportunltes de developpement de carriére aux

femmes et aux hommes (Formation, mobilité, stages, développement de compétences) ? Est-ce qu'il y a des
distinctions entre les hommes et les femmes ~ ?

42.

43

_occupent des fonctions de méme niveau ?

Comment qualifieriez-vous les conditions de travail (salaire, horaire, environnement, support techmque
etc.) pour les femmes gestronna;res" Selon-vous, ces conditions sont-elles les mémes pour les hommes qui

Croyez-vous qu'il y a des préjugés envers les femmes gestionnaires de fagon générale ? Si ow “est-ce que
cela a, selon vous, un impact sur la carriere des femmes dans des postes de direction dans I'administration
publigue ? Croyez-vous qu‘une augmentation de la présence des femmes en gestion dans l'administration
publique aiderait I'élimination de stéréotypes ? Est-ce que les femmes sont intéressées a occuper de tels
postes de gestion ?

C. carricre, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sux la situation, FO : facteuxs -
organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE : facteurs environnementaux
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QUESTIONS ENTREVUES ACTEURS CLES
(ORGANISMES INTERNATIONAUX, ORGANIMES A VOCATION FEMININES, AUTRES MINISTERES)

FP

FSI

FE

FI

FSO

FO

FF

44. L'administration publique facilite-t-elle selon vous la conciliation entre la vie professionnelle et la vie
familiale ? Si oui, de quelle facon ?

45, Quel est, selon vous, le facteur ayant été le plus déterminant et celui qui a été le plus contraignant dans la
progression de carriére des femmes au sein de poste de décision dans I'administration publique? Est qu'il y a
d’autres €léments que vous voudriez ajouter sur les facteurs qui déterminent ou contraignent la progression
de carriere des femmes a des postes de direction dans I'administration publique de ce pays?

46. Quels conseils donneriez-vous aux dirigeants de votre organisation pour la progression des femmes dans des
postes de direction au sein de I'administration publique ? Quels conseils donneriez-vous a des jeunes femmes
qui souhaitent obtenir des postes de direction au sein de I'administration publique ? Selon-vous, le bassin de
femmes compétentes est-il suffisant pour permettre une augmentation du nombre de femmes dans ces
fonctions ?

C: carricre, FP: facteurs centrés sur la personne, FI : facteurs individuels, FSO : facteurs de socialisation, FSI: facteurs centrés sur la situation, FO : facteurs

organisationnels, FF: facteurs familiaux, FE : facteurs environnementaux
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LA PROGRESSION DES FEMMES DANS DES POSTES DE DIRECTION
DANS L’ADMINISTRATION PUBLIQUE EN TUNISIE ET AU MAROC
GROUPE NOMINAL

1. Former un groupe

Le groupe sera formé d'environ 10 femmes fonctionnaires qui sont susceptibles d'étre
intéressées par des postes de direction. Ce groupe sera probablement formé par des
étudiantes de I'ENA.

2. Question posée au groupe par I'animatrice :

Quels sont, selon vous, les facteurs qui déterminent ou contraignent le cheminement de
carriere des femmes gestionnaires dans des postes de direction dans I'administration
publique en Tunisie ?

3. Tour de table

Chaque participante inscrit a tour de role sur un tableau un facteur déterminant et un
facteur contraignant.

Facteurs déterminants Facteurs contraignants

Il y aura autant de tour de table qu'il y a d’opinions a exprimer.
4. Précision et clarification sur les opinions émises

Il s"agit de vérifier si toutes les participantes attribuent le méme sens aux énoncés et s'ils
comprennent la logique qui sous tend chaque opinion.

5. Discussion en groupe et vote individuel
Une discussion de groupe sera suivie d'un vote individuel sur I'importance relative des
énoncés. Les énoncés qui recevront le plus de votes constitueront les priorités du groupe.

Un maximum de 10 priorités seront retenus.

6. Compilation et présentation du résultat final
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