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RESUME

Cette thése examine la dynamique de construction identitaire genrée a travers les cas
de trois personnes en contexte de transition professionnelle (nouvellement nommées a
une fonction managériale). Puisque l'identité et le genre sont (re)produits dans les
interactions quotidiennes et que le travail identitaire des personnes est exacerbé dans
des contextes de changement, la transition professionnelle est utilisée ici comme
moyen d’accéder a la dynamique de construction identitaire genrée des individus. Pour
analyser les dynamiques a I’ceuvre, la thése s’appuie sur deux ensembles de travaux :
les travaux qui étudient le genre comme pratique sociale et les travaux qui portent sur
la construction identitaire (travail et régulation identitaire). La these présente deux
contributions interreliées a la littérature sur le travail identitaire. D’abord, elle examine
différents types de tensions (presque toujours genrées) qu’illustrent les
positionnements identitaires des participantes. Ensuite, elle explore les familles de
travail identitaire que les personnes mobilisent pour se construire comme manager, a
travers un va-et-vient entre stabilité et changement, apprentissage et ignorance,
enthousiasme et cynisme, contentement et détresse, en montrant la nature incarnée de
la transition. En déployant une méthodologie peu utilisée (le shadowing) pour accéder
aux pratiques quotidiennes, ce travail contribue au développement d’une approche

féministe du devenir manager qui articule I’expérience vécue et la régulation sociale.

Mots clés :

Genre comme pratique sociale (doing / undoing gender), identité managériale, travail

identitaire, régulation identitaire, transition professionnelle



ABSTRACT

This thesis studies the dynamics of gendered identity construction through the cases of
three individuals experiencing professional transition (newly appointed to managerial
positions). Since identity and gender are produced, reproduced and maintained in daily
interactions, and since people's identity work is exacerbated in contexts of change, the
professional transition context is used here as a means of accessing the gendered
dynamics of identity construction. To analyze the social processes and dynamics at
play, the thesis mobilizes two theoretical lenses: gender as a social practice and identity
construction (work and identity regulation). The thesis attemps to provide two
interrelated contributions to the literature on identity work. First, it examines different
types of identity tensions (almost always gendered) that are highlighted by the identity
positioning of the participants. Then, it explores identity work categories that the
participants mobilize to build themselves as managers, through a continuous back and
forth between stability and change, learning and ignorance, enthusiasm and cynicism,
contentment and distress, and shows the embodied nature of this transition. Deploying
a rarely used methodology (shadowing) to access daily practices, this work contributes
to the development of a feminist approach to becoming manager that articulates lived

experience and practices with social regulation.

Keywords :

Gender as practice, doing / undoing gender, managerial identity, identity work, identity

regulation, professional transition



INTRODUCTION

Au cours des dernieres décennies, la participation des femmes sur le marché du travail
a augmenté de maniére significative! avec la disparition de nombreux obstacles
matériels, sociaux et psychologiques qui entravaient historiquement leur entrée sur le
marché du travail. Malgré cela, force est de constater la persistance de la ségrégation
professionnelle horizontale et verticale ainsi que des inégalités salariales. En effet, le
fait que la présence féminine diminue & mesure que les niveaux de responsabilités et
de prestige augmentent, et ce, dans 1’ensemble des pays développés, fait consensus
dans la littérature, quelle qu’en soit I’appartenance théorique (Calas et Smircich, 2006;
Davidson et Burke, 2011; Institut de la statistique du Québec, 2013; Spicer et al., 2009).
Par ailleurs, les avancées en matiére d’égalité demeurent fragiles. Le contexte actuel
montre d’ailleurs assez bien la pertinence renouvelée des théories féministes pour
examiner les pratiques de genre en organisation, leur participation a la (re)production
des inégalités ainsi que leur potentiel de transformation. Méme si Montréal, ville
cofondée par une femme, a élu la premiére mairesse de son histoire ces dernieres
années, on peut penser a 1’élection du président Trump aux Etats-Unis en 2016 avec
une rhétorique ouvertement raciste et sexiste, aux scandales autour des violences

sexuelles dans les mondes littéraires et artistiques du Québec, ainsi que dans toutes les

L Au Canada, en 2015 82 % des femmes appartenant au principal groupe d’age actif (25 a 54 ans) étaient
actives sur le marché du travail. Cette proportion était de 21,6 % en 1950 et de 65,2 % en 1983
(Statistiques Canada, 2017).
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sphéres de la société y compris le monde universitaire? et a la montée des discours
populistes, a la coalition de 32 états qui affirment leur souveraineté nationale contre le
droit a I’avortement et a 1’attitude antagoniste montante envers les études du genre et
de la race. Le mouvement Black Life Matters, qui a émergé aux Etats-Unis, mais a
gagné récemment le Canada et le monde, est devenu un cri de ralliement pour les
communautes noires et minorisees face a la discrimination raciale systémique (qui bien
qu’ayant des racines et une histoire différentes) est commune aux SoCiétés
contemporaines. Les injustices ainsi mises en lumiere et la persistance des hiérarchies
raciales, religieuses, sexuelles et autres dans nos sociétés invitent a réfléchir la nécessité
de dépasser les approches classiques dans 1’étude des inégalités pour mobiliser les

approches théoriques a méme de contribuer a une transformation sociale.

Ensuite, si cette thése n’est pas liée a la pandémie de Covid-19, il apparait impossible,
dans le contexte ou son écriture s’achéve, de ne pas en faire mention. Cette crise permet
d’illustrer I’importance de s’intéresser a la fabrique des inégalités et la maniére dont
celles-ci se retrouvent régulierement masquées par les discours dominants. Pendant les
premiers mois de la crise, par exemple, on n’a eu de cesse de répéter que le virus ne
faisait pas de discrimination, que nous étions « pour une fois » tous (et toutes) dans le
méme bateau, preuve a I’appui : des premiers ministres, des princes méme en sont
atteints! Pourtant, si nous sommes tous et toutes confronté.e.s a cette pandémie et a ses
conséquences, certains bateaux sont certes plus luxueux que d’autres. En effet, I’état
d’urgence sanitaire touche les personnes de maniére tres inégalitaire, selon le statut
économique, le sexe, la race, etc. Cette affirmation de non-discrimination du virus
maintes fois répétée dans les médias masque aussi le fait que les femmes se retrouvent

aux premieres lignes et subissent la majorité des contrecoups de la pandémie (Mercier,

2 Je pense entre autres a la professeure Avital Ronell qui a été suspendue au terme d'une enquéte
administrative de 11 mois par I'Université de New York.
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2020). Selon le Conseil du statut de la femme du Canada, les femmes constituent 86 %
des effectifs derriere les caisses enregistreuses (service prioritaire, s’il en est, on a eu
I’occasion de le constater), 83 % des auxiliaires aux services de santé et sociaux, 90 %
des éducatrices, 92,9 % des effectifs infirmiers®. La violence conjugale a explosé avec
le confinement?, les femmes ont été plus nombreuses a perdre leur emploi en raison de
la pandémie (Statistiques Canada, 2020; Lundy, 2020) et les femmes chercheur.es ont
soumis moins d’articles scientifiques (Fazackerley, 2020; Flaherty, 200; Frederickson,
2020; Kitchener, 2020; Priore, 2020). Plusieurs ont avancé le fardeau des soins et du
travail domestique qui incombent massivement aux femmes — méme dans les familles
avec deux travailleurs a la maison — pendant le confinement pour expliquer cette baisse
de productivité (Chemaly, 2020; Featherstone, 2020; Ferguson, 2020).

Tout cela pour dire que des inégalités persistent dans nos sociétés et dans nos
organisations et que les événements récents les ont mises en lumiére de maniére criante.
Cette persistance des inégalités souligne le travail qu’il reste a accomplir pour
comprendre les conditions de leur persistance et de leur reproduction. Depuis qu’on a
souligné la nature genrée de la vie organisationnelle dans les années 70 (Acker et Van
Houten, 1974; Kanter, 1977), un corpus important de travaux a exploré les barrieres de

genre et de race® (pour ne nommer que celles-ci) qui produisent les configurations

3 Méme si le Québec demeure la province ou la proportion d’hommes infirmiers est la plus élevée & 10,6%
alors que la moyenne au Canada est de 7,1 % (Ordre des infirmiéres et infirmiers du Québec)

4 En avril 2020, le Conseil du statut de la femme affirmait que les violences avaient augmenté de 36 %
en une semaine en France. Aux Etats-Unis, plusieurs villes ont rapporté un nombre croissant d’appels
pour violences familiales. En Inde, le nombre de dossiers a doublé et la premiere semaine de restrictions
en Afrique du Sud s’est traduite par preés de 90 000 plaintes de violence. Le gouvernement d'Australie a
rapporté une augmentation de 75 % des recherches sur internet pour un soutien face a des violences. Les
statistiques pour le Québec n’étaient pas disponibles au moment d’écrire ces lignes, mais le fait que la
province ait débloqué 2,5 millions $ pour les femmes victimes de violence conjugale dés les premiéres
semaines de la crise du Covid, illustre bien I’ampleur de cet enjeu.

5 Le mot « race » est utilisé dans cette these, non dans son acception essentialiste et biologisante, mais
pour référer a la racisation des personnes, ce qui permet de prendre en compte ’ensemble des personnes
qui subissent des discriminations raciales. Par ailleurs, I’ensemble des travaux cités en management et



4

sociales inégalitaires, et ce, malgré des décennies de quotas, de criteres de promotions
se disant basés sur la méritocratie et de Iégislations pour des opportunités égales. Dans
cette quéte d’explications, on a imaginé différentes métaphores, comme celle du
plafond de verre (Hymowitz et Schellhardt, 1986; Powell et Butterfield, 1994; Weyer,
2007), du labyrinthe (Eagly et Carli, 2008) et des régimes d’inégalité (Acker, 2009),
qui ont explore les mécanismes qui contribuent a maintenir certains groupes dans des

roles subalternes (Alvesson et Billing, 2009 ; Calas et Smircich, 2006).

L’injonction politique a la « diversité » est devenue omniprésente et a remplacé peu a
peu le discours sur 1’égalité des chances, tant dans les institutions privées que publiques,
a tel point que I’on a évoqué un « tournant de la diversité » (Ahmed et Swan, 2006).
Cela fait en sorte que la recherche continue d’accorder une attention considérable aux
questions de genre, de diversité, d’égalité et de discrimination. Toutefois, les
nombreuses études qui ont avancé des explications structurelles ne suffisent pas a
expliquer la dynamique de la fabrique de ces inégalités. Ces travaux ont établi qu’il
existe des différences d'opportunités de carriere entre les hommes et les femmes et
montré la répartition asymétrique des responsabilités au sein des organisations. La
situation a souvent été expliquée par le fait que les femmes se trouvaient en minorité
dans les organisations (Kanter, 1977). Les faits contredisent aujourd’hui ces
explications puisque la réduction de I’écart numérique entre les hommes et les femmes
qualifiées et disponibles n’a pas contribué a réduire (de manicre significative) 1’écart
de représentation au sommet des organisations. Ce qui m’ameéne a parler de I’identité

et a expliquer pourquoi j’ai choisi de placer ce concept au cceur du présent travail.

théorie des organisations utilisent cette expression alors que les études ethniques I’ont abandonné au
profit de I’expression « appartenance ethnique ».



Les identités au cceur de /’organizing

Les travaux de recherche récents ont montré que les identités sont au fondement des
processus d’entrepreneuriat et de créativité et qu’elles sont centrales a la
compréhension des processus assurant le changement autant que la continuité
organisationnelle (Vough et al., 2020). L’injonction contemporaine a 1’autonomie
individuelle et a la construction de soi est tres présente dans notre société et la fagcon
dont les identités — personnelle, professionnelle et organisationnelle — se construisent
et s’influencent, sont régulées et mobilisées par le management fait I’objet d’un nombre
grandissant de travaux. Certains avancent méme que « l'identité et le travail identitaire
(identity work) font partie intrinseque des processus d'organisation » (Brown et Toyoki,
2013, p. 875). La publication d’une série de numéros spéciaux sur les identités et la
construction identitaire dans les organisations témoigne de cet intérét renouvelé pour
les questions d’identité (par exemple Alvesson, Ashcraft et Thomas, 2008; Brown,
2020; Corlett et al., 2017; Miscenko et Day, 2016; Ybema et al., 2009). L'identité est
en effet un concept qui permet de déployer une recherche interdisciplinaire et a
plusieurs niveaux (puisque I’identité se construit a ’intersection des niveaux micro,
mezzo et macro). En effet, les organisations fournissent non seulement des produits et
des services, mais, de maniere symbolique et matérielle, elles produisent également des

personnes, des identités (Cunliffe, 2014).

Répondant a des rappels récents dans la littérature sur le travail identitaire, sur la
nécessité d’investiguer la construction des identités individuelles en théorie des
organisations (Majid et al., 2018), le present travail met en evidence les pratiques de
travail identitaire de trois personnes suivies au quotidien et la maniére dont la fabrique
du genre s’imbrique avec cette construction. Adoptant une approche féministe critique,
j’y examine la maniére dont les personnes se construisent comme manager, tout en
« faisant » le genre dans leur travail quotidien en adoptant des pratiques variables face

a la régulation identitaire, en tentant d’expliciter certains présupposés et certaines
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rationalités a 1’ceuvre dans les discours organisationnels. Ce faisant, cette thése
s’intéresse au phénomene de ségrégation dans la progression vers les échelons
supérieurs des organisations, souvent qualifié de « plafond de verre », non en tant que
barriére structurelle statique, mais en tant que processus social interactif qui refléte et

exprime le régime de genre dans les organisations.

En explorant I’expérience de femmes nouvellement nommées a une fonction
managgériale et leurs pratiques de travail identitaire genré dans cette transition, j’opere
en quelque sorte un changement de sujet : changement de sujet d’étude (aux deux sens
du terme) par rapport a la majorité des travaux en sciences de la gestion, car je place
des personnes assignées a la catégorie « femme » au cceur de la conversation, ce qui
demeure (malgré tout) marginal en management et en théorie de organisations. En effet,
dans nos disciplines, une majorité de travaux sur les femmes en gestion (women in
management), sur les inégalités et sur la diversité s’appuie sur la différence entre les
catégories sociales, construites a partir de traits essentialisés (Broadbridge et Simpson,
2011; Christensen et al., 2018). Ce traitement essentialiste de la différence et de
I’appartenance aux catégories a d’importants effets a la fois sur la production des
savoirs et sur les pratiques managériales, car il contribue a construire durablement
I’altérité des groupes visés (Aaltio et Mills, 2002). Visiblement, les approches
quantitatives qui tentent d’expliquer les inégalités en traitant le genre comme une

simple variable ont atteint leur limite.

L’approche de la pratique qui est utilisée ici fournit une alternative intéressante a la
description du phénomene en termes quantitatifs. Il ne s’agit pas de décrire les
dimensions du phénomene, de tracer les frontieres des catégories, ni de chercher des
liens de causalité entre les variables concernées. Selon le point de vue que j’adopte, le
genre est un ensemble de pratiques qui contribuent a définir les relations entre hommes
et femmes et non une simple caractéristique biologique des personnes, synonyme de

sexe. Le genre est « une activité de gestion des comportements situés a la lumiére de
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conceptions normatives sur les attitudes et les activités adaptées a sa catégorie de sexe »
(West et Zimmerman, 1987) et I’approche de la pratique que je mobilise dans ce travail,
permet d’aborder de maniére phénoménologique, dynamique et variable, le phénomene

de sous-repréesentation.

Plus souvent qu’autrement, les travaux qui traitent de genre et de diversité sont traités
comme des champs séparés parmi les recherches sur le travail et I’organisation®. Les
théories de 1’organisation et de la gestion continuent de tenir pour acquis, bien que cela
soit rarement explicité, que les managers et les travailleurs sont des hommes, dotés de
pouvoirs, d’attitudes et d’obligations stéréotypés (Acker, 1990; Martin, 1990). Par
conséquent, méme si 1’existence de la division sexuelle du travail est largement
reconnue, les discussions dites « mainstream » sur la stratégie, 1’identité, le pouvoir,
I’économie ou le savoir se font la plupart du temps sans référence aucune au genre, a
la race ou a I’invalidité (Ashcraft, 2012). Ce traitement, inscrit dans les connaissances
elles-méme, masque ainsi I’imbrication d’inégalités systémiques dans les pratiques
organisationnelles d’apparence neutres (Acker, 1990, 2016). Pourtant, non seulement
le travail est-il divisé autour des identités sociales, mais son contenu méme, sa valeur,
sa pratique et I’administration des professions évoluent par rapport aux identités

sociales qui leur sont affiliées (Ashcraft, 2012).

Dans les recherches sur 1’organisation, le théme de 1’identité est d’ailleurs de plus en
plus considéré comme central, et la construction des identités ainsi que ses effets sur
les pratiques organisationnelles se retrouve au coceur d’un champ de recherche en pleine

expansion (Brown, 2015; Clarke et al., 2009; Ibarra et Barbulescu, 2010; Knights et

& Comme en témoigne les divisions de la conférence de I’Academy of management qui séparent le
champs « gender and diversity » des recherches sur le travail et 1’organisation : http://aom.org/DIG/
comme le faisait remarquer Ashcraft (2012). Son commentaire demeure d’actualité.
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Clarke, 2017; Pratt et al., 2006). Les questions de diversité et d’inégalités sont en effet
étroitement liées a la maniere dont les individus construisent leur identité (et leur
altérité) dans un contexte particulier (Holck et al., 2016; Janssens, 2005; Cunliffe,
2014). Brown (2020) aborde dans 1’introduction de son handbook, publié récemment,
la centralité des identités pour comprendre divers phénoménes dans I’organisation (le
controle, les processus décisionnels, la socialisation, le leadership, la stratégie, les
conflits, le management, etc. en citant de nombreux travaux récents. Par ailleurs,
I’1dentité est intimement liée aux considérations comme le néocolonialisme, la race, le
sexe, le genre, la diversité et les inégalités et il apparait donc pertinent de mobiliser le
concept d’identité dans ce travail afin de comprendre les inégalités de représentations
des personnes qui accedent aux échelons supérieurs. Une revue de littérature des
approches du genre et de la construction identitaire en management et en théorie des

organisations permet d’identifier certaines lacunes que je résumerai maintenant.

Premiérement, si I’on sait que I’identité individuelle se construit en situation et dans
I’interaction, la littérature sur I’identité a peu exploré cette construction a 1’échelle des
individus en situation de travail quotidien. De ce fait, nous ne disposons pas d’une
compréhension fine de I’articulation du travail identitaire et de la régulation identitaire
(Pezé, 2012; Pratt et al., 2006). Deuxiemement, I’étude de 1’identité se contente
généralement d’en explorer I’aspect discursif, rarement les pratiques matérielles alors
que celles-ci sont imbriquées dans le processus de construction identitaire (Paring et
al., 2017) méme si de plus en plus de travaux s’y intéressent (Tyler, 2011; Courpasson
et Monties, 2017; Harding, 2020). D’ailleurs, si la sociologie et la psychologie sociale
s’entendent pour dire que les identités sont socialement construites et qu’elles sont
énactées a travers le langage et les actions (Brown, 2015), la majorité des travaux
étudient la construction identitaire a 1’aide d’entrevues seulement, alors que celles-Ci
ne permettent pas d’accéder aux pratiques de travail identitaire. Troisiémement, on a
trés peu exploré les pratiques de travail identitaire en lien avec la pratique du genre.

Pourtant, il est établi que le genre infuse tous les aspects de la vie organisationnelle
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(Acker, 1990) et la construction identitaire professionnelle n’y échappe pas (LaPointe,
2013). Quatriemement, les composantes identitaires (qu’elles soient professionnelles,
de genre, ou autres) sont plus souvent considérées comme statiques, intemporelles et
donc peu modifiables. Cette vision essentialiste ne permet pas 1’exploration des
contextes dans lesquels les personnes construisent et redéfinissent au fil du temps leur
identité et la maniére dont le genre se fait et se défait au quotidien. Le présent travail
entend contribuer a répondre a ces différentes limites, en proposant des pistes de
réponse a la question de recherche suivante: quelles pratiques de travail identitaire
et de genre sont mobilisées par les individus en contexte de transition
professionnelle pour résoudre les tensions identitaires, afin de se construire

comme manager?

Plut6t que de contribuer au savoir dominant selon lequel les femmes sont différentes
parce qu’elles sont des femmes, ou parce qu’elles ont été socialisées comme femmes,
cette these souscrit a une approche selon laquelle la différence se construit et se
maintient dans la pratique sociale. Plus spécifiquement, je mobilise la
conceptualisation de Patricia Yancey Martin (2003, 2006), inspirée des travaux de
West et Zimmerman, Goffman, Kondo et Butler. Cette approche s’intéresse a la fagon
dont le genre se construit, s’accomplit et se redéfinit dans les interactions sociales a la
lumiere des conceptions normatives sur le genre et articule cette construction autour de
I’interaction entre deux niveaux (practices et practising). Cela permet d’étudier le
processus de construction identitaire (Alvesson et Willmott, 2002) en tenant compte de
I’articulation de la structure (régulation/pouvoir) et de 1’agence des individus pour
négocier et construire leur identité (travail identitaire) en 1’inscrivant dans une
approche du genre comme pratique sociale. L’analyse des pratiques a 1’ceuvre dans
cette double dynamique permettra d’éclairer les possibilités de microrésistance et les

relations de pouvoir (Zanoni et Janssens, 2007).
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Ces lunettes théoriques sont adaptées au présent travail, car elles se prétent a une
ontologie (relativement) processuelle et dynamique de la construction identitaire et du
genre. Méme si je reconnais que la question des inégalités et de la diversité est
beaucoup plus vaste que la seule question du genre, 1’étude de la construction
identitaire genrée des individus au sein de l’organisation permettra d’éclairer la
maniére dont sont construites et maintenues des positions identitaires privilégiées ou
défavorisées dans 1’organisation et la maniére dont sont hiérarchisés les groupes
associés a certaines identités. Par ailleurs, 1’épistémologie de la pratique que j’adopte
qui se situe a 1’articulation de la critique et de la processualité. En effet, 1’approche de
la pratique se distingue clairement des conceptions modernistes et fonctionnalistes de
la connaissance qui dominent les études des organisations (Gherardi, 2009). Les choix
qui ont été effectués ici (par exemple celui d’étudier les pratiques de travail identitaire),
illustrent une conception constructiviste qui reconnait les aspects discursifs et matériels
constitutifs de I’organisation et de ses membres ce qui permet d’explorer 1’interaction
entre 1’agence des personnes et les processus de régulation, incluant les efforts de la
direction pour moduler les subjectivités des personnes, dans le feu de 1’action

quotidienne.

Méthodologie

Plusieurs travaux ont souligné le fait qu’il n’est pas possible d’observer la construction
identitaire des personnes a partir de simples entrevues. Pour explorer les constructions
identitaires hybrides, les déplacements, les mutations, il faut appréhender 1’expérience
vecue par la personne avec sa vision et son interprétation de maniere plus exhaustive
en observant des interactions (Alvesson et Gjerde, 2020; Down et Reveley, 2009). En
effet, pour étudier I’identité d’une personne il faut passer un certain temps a ses cotes.
J’ai donc adopté pour ce travail une méthode d’inspiration ethnographique, le
shadowing (filature), qui m’a permis de suivre trois participantes, pendant un peu plus

de deux mois chacune, a raison de quelques jours par semaine, et de passer pres de huit
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mois au total dans une organisation canadienne de grande envergure.

Pour organiser la réponse a la question de recherche, le contexte de transition vers la
fonction managériale a été retenu, car il fournit la possibilité d’accéder a la construction
identitaire des personnes alors qu’elles traversent un changement important. En effet,
les moments charniéres, tels que l’arrivée dans une organisation, les périodes de
chomage, la retraite, les promotions, etc. (Alvesson et Willmott, 2002; Ibarra et
Barbulescu, 2010) constituent des passages propices a I’analyse des processus de
construction et de transformation identitaire (Mégemont et Baubion-Broye, 2001,
p. 77). Ce contexte a donc permis de décrire 1’expérience vécue par les personnes en
contexte de transition et I’articulation de leur travail identitaire avec la régulation
identitaire et les pratiques de genre, sans pour autant considérer cette transition comme
un passage menant a une identité intégréee et stable. Les contributions de la thése se
trouvent a ’articulation des approches critiques et des approches processuelles en ce
qu’elles explorent a la fois les pratiques découlant des tensions et ruptures du quotidien
qui induisent des moments de réflexivité chez les participantes et les pratiques qui
alternent entre acceptation et résistance face aux normes véhiculées par les discours de

régulation.

Avant de conclure cette introduction en présentant la structure de la thése, je voudrais
aborder les notions de réflexivité et de positionnalité auxquelles j’ai choisi de consacrer
un chapitre de cette these. En effet, la chercheur.e qui adopte une méthode d’inspiration
ethnographique comme le shadowing est régulierement invitée a faire preuve de
transparence et a réflechir a son propre positionnement par rapport a la recherche, a la
construction de 1’objet de recherche, a la réception de celle-ci par les participant.e.s, au
processus d'analyse, aux choix qui ont été effectués (Geertz, 1973) et les travaux
féministes en ont bien établi I’importance. Sans prétendre me livrer ici a un exercice
exhaustif, je pense amorcer dans ce chapitre une réflexion qui permettra de jeter les

bases d’une pratique éthique et réflexive pour mon programme de recherche.
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Réflexivité, positionnalité et construction de I’objet de recherche

Plusieurs ethnographies organisationnelles devenues classiques ont discuté le probléeme
de « I’autorité ethnographique », le fait que la chercheur.e ait autorité sur le choix des
themes, des catégories et du cadrage a travers lesquels les personnes étudiées en
arrivent a étre représentées (van Maanen, 1995). Faire preuve de réflexivité en
recherche implique d’abord de reconnaitre qu’il est simpliste de penser que nous allons
« réveler la vérité » et permet d’attirer I’attention sur la fagon dont les significations
sont construites (Sveningsson et Alvesson, 2003). Comme Chia (2016) le faisait
remarquer, le tournant réflexif dans la théorisation a résulté en une plus grande
conscience de soi (self-awareness) associée a la réalisation grandissante que les
chercheur.e.s jouent un réle actif dans la construction de la réalité étudiée et ce, qu’ils
et elles le reconnaissent ou pas, qu’ils et elles en soient conscient.e.s ou non. D’ailleurs,
dans le présent texte, je parlerai a la premiére personne du singulier car je souhaite
éviter 'usage d’un «nous» qui, se voulant neutre et objectif, bureaucratise et
dépersonnalise la communication scientifique (Fine, 1994; Gherardi, 1994; Ghodsee,
2016).

Reconnaissant ce role actif des chercheur.e.s et le caractere intersubjectif des savoirs
produits, Cunliffe suggére d’adopter une réflexivité radicale qui questionne nos
suppositions intellectuelles, la reconnaissance de la nature symétrique et narrative de
la recherche, I’examen de la relation chercheur.e.s/participant.e.s et de son impact sur
la construction de la connaissance (Cunliffe, 2003). Cela implique de reconnaitre la
nature constitutive de nos conversations de recherche; la construction de théories
émergentes plutdt que de vérités objectives, 1’explicitation de la nature située des
comptes-rendus de recherche et une conception de la vie et de la recherche comme des
phénomeénes de devenir (becoming) et non comme des vérités preexistantes. Pour ce
faire, Cunliffe (2003) suggeére de s’engager a reconnaitre et a interroger 1I’impact de nos

hypothéses ontologiques et épistémologiques sur notre stratégie de recherche (Cunliffe,
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2003).

Suite au tournant réflexif, donc, les travaux en management (Alvesson et Skdldberg,
2010; Calas et Smircich, 1999) ont questionné certaines certitudes philosophiques et
méthodologiques des travaux du « mainstream » qui proposent des conceptions
absolues du monde (Cunliffe, 2003). Cependant, plusieurs auteur.e.s mettent en garde
contre la tendance a aborder le sujet de la réflexivité de maniére instrumentale, sous
forme d’une réflexion rapide a la fin du compte-rendu de recherche comme un passage
obligé, une panacée destinée a légitimer le travail de recherche (Chia, 2016; van
Maanen, 1988) parce que la démonstration d’un regard critique inspire confiance
(Golden-Biddle et Locke, 1993). C’est donc dans cet esprit, pour dépasser la simple
mention instrumentale de « réflexivité », que j’ai décidé de rédiger un chapitre complet
sur le sujet. Par ailleurs, les travaux féministes ont développé la notion de savoir ou de
point de vue situé (standpoint) (Haraway, 1988; Harding, 1986; Hill Collins, 1990;
Puig de la Bellacasa, 2003) ainsi que celle du positionnement face a la critique de
prétendue non-neutralité et a I’injonction d’objectivité scientifique auxquelles sont
souvent confrontés les travaux qui traitent d’inégalités ou qui visent la transformation
sociale que « d'aucuns considérent encore comme une marque de partialité contraire
aux normes académiques » (Dorlin et Bidet-Mordrel, 2018, p. 6). La question de qui
parle est généralement absente des travaux qui ne sont pas féministes ou
postcolonialistes alors qu’aucun travail de recherche n’est neutre et objectif mais
influencé, implicitement ou explicitement, par la situation et la posture de la
chercheur.e (Ollivier et Tremblay, 2000).

En vertu de ce principe, tout travail scientifique devrait faire 1’objet d’une
épistémologie du positionnement, renvoyant a la constitution des objets et des
connaissances produites, a leur condition d'émergence, aux choix effectués, etc. En
cohérence avec cette conviction et par intérét pour la question, j’ai donc choisi d’inclure

un chapitre a la fin de cette thése afin d’explorer 1’émergence de ’objet de cette
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recherche, I’évolution de la question de recherche, ma positionnalité ainsi que la
construction de ma posture épistémologique’. Je tenterai a travers cet exercice
d’expliciter au mieux ces éléments afin de permettre a la lectrice, au lecteur, de s’en
faire une idée. Par ailleurs, le fait d’entreprendre une recherche de la construction
identitaire genrée en contexte de transition, vivant moi-méme une transition identitaire,
de professionnelle a étudiante, d’étudiante a apprenti chercheur.e, puis d’étudiante a
professeure, fait en sorte que je me retrouve a étre a la fois chercheur.e et objet de
recherche. Ensuite, comme les féministes postcoloniales 1’ont souligné, comme femme
blanche cisgenre hétérosexuelle, qui occupe une position structurellement privilégiée
dans les rapports de race et de classe (et sous d’autres aspects), il importe de reconnaitre
que ces caractéristiques sociales déterminent mes comportements, mon héritage
culturel et cognitif, ma vision du monde et mes interprétations de celui-ci. Ainsi, le
présent travail est limité a des participantes privilégiées dont le parcours est étudié par
une chercheure privilégiée et ne prétend pas parler au nom de toutes comme d’un

groupe homogeéne aux expériences partagées.
Structure de la thése

La premiére moitié de la thése présente les éléments théoriques. Le premier chapitre
examine la littérature sur I’identité individuelle en théorie des organisations et les
perspectives théoriques qui caractérisent cette littérature, décrit leurs apports et limites,
et enfin, introduit 1’approche de la construction identitaire que j’ai retenue, constituée
de I’articulation du travail identitaire et de la régulation identitaire. Le deuxiéme

chapitre présente les grandes familles de théories féministes et les conceptions du genre

7 Pai réfléchi a ce travail identitaire et a la construction de ma sensibilité épistémologique dans un
chapitre de livre qui a été publié récemment : N. Aumais, « On ne nait pas critique, on le devient », dans
Les temporalités de la recherche critique en management. Enjeux et alternatives, sous la dir. de V. Perret
et L. Taskin (Québec : Presses de I'Université Laval, 2020).
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qui en découlent, décrit leurs apports et leurs limites et introduit 1’approche du genre
comme pratique sociale que j’ai retenue. Enfin, le troisieme chapitre aborde le devenir
manager qui implique non seulement d'assumer de nouvelles taches, mais aussi de
développer une identité de manager (Cunliffe, 2014). Le travail identitaire des
managers est une partie importante de 1’apprentissage de la gestion et j’expliquerai
dans ce chapitre comment I’adoption d’une approche du genre comme pratique sociale
permet de mieux comprendre la fagcon dont les personnes se positionnent par rapport

au management et comment elles vivent la transition, le devenir manager.

Dans la deuxiéeme moitié de la these, je décris les défis méthodologiques que
comportent 1’étude des pratiques de travail identitaire ainsi que le dispositif
méthodologique qui a été mis en place pour répondre a ces défis a travers la description
des stratégies de recherche, de la sélection des participantes, des processus de collecte
et d’analyse des données, des critéres de qualité et des considérations éthiques. Je
présente ensuite les résultats du travail d’analyse ainsi que la proposition théorique qui
en découle et je discute de la contribution de la thése aux plans empiriques,
méthodologiques et théoriques. Je termine par un chapitre qui exerce un retour réflexif

sur I’ensemble de la démarche.



CHAPITRE |

IDENTITE ET CONSTRUCTION IDENTITAIRE

“Who am I ? Do you mean where I'm from ? What
| one day might become ? What | do ? What I've
done ? What | dream ? Do you mean ... what you
see or what I've seen ? What | fear or what | dream ?
Do you mean who | love ? Do you mean who I've
lost? Whoam 1?(...)

(extrait de dialogue de la série Sense 8)8

Pourquoi étudier I’identité ? En quoi cela peut-il éclairer la construction des inégalités ?
Que sait-on sur le sujet et quels sont les débats non résolus ? C’est ce que ce chapitre
vise a explorer. Le theme de ce travail autour de la construction identitaire est
d’actualité en ce qu’il s’inscrit au sein des nombreux questionnements autour de
I’1identité individuelle dans les organisations. L’ intérét pour les questions d’identité est
symptomatique des changements sociétaux, de la dissolution des structures et des
repéres traditionnels, de I’intensification des angoisses existentielles. De ces multiples
choix qui compliquent la construction identitaire des individus (Brown, 2015; Cunliffe,
2014; Watson, 2008) dans la modernité liquide (Bauman, 2000), découlerait de

8 https://www.springfieldspringfield.co.uk/view_episode_scripts.php?tv-show=sense8-
2015etepisode=s02e02
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I'individualisme dominant au sein de celle-ci (Ybema, 2020; Ybema et al., 2009). Dans
une société du savoir, I’identité constitue en tout cas un dispositif important pour
convaincre les autres de sa propre compeétence (Lupu, 2014; Pezé, 2012) et les
personnes ont besoin d’une définition de soi dans leur contexte local pour pouvoir
fonctionner (Ashforth et Schinoff, 2016). Considérant I’importance du travail dans nos
vies, I’organisation constitue un lieu de choix pour étudier les processus de construction

identitaire (Dutton et al., 2010).

1.1 Identité et concepts liés

Les travaux portant sur 1’identité sont nombreux et font partie d’une littérature
fragmentée et d’inspirations diverses (Brown, 2015; Knights et Clarke, 2017). Par
ailleurs, cette littérature est marquée par une série de débats que certains qualifient
d’irréconciliables (Brown, 2020). 1l est donc & la fois hors de portée et non pertinent de
présenter cette littérature ici de maniere exhaustive ou de prétendre trancher ces
nombreux débats. La psychologie, la psychologie sociale, la philosophie et la
sociologie (pour ne nommer que ces quelques disciplines) ont toutes étudié la question
de I’identité au niveau de I’individu, du groupe et de la société. En théorie des
organisations, Cornelissen et al. (2007) identifient quatre domaines de recherche sur
I’identité: ils portent sur I’identité individuelle, I’identité de groupe, I’identité
organisationnelle et 1’identité culturelle. Je me limiterai ici @ une synthése des
principaux courants sur l’identité personnelle ou individuelle avant d’introduire
I’approche que j’ai retenue pour examiner la construction identitaire individuelle en
situation de travail. On qualifie souvent l'identité de concept qui permet de lier, de faire
le pont entre différents niveaux d'analyse, de l'individu a la structure sociale. Pratt et
al. (2016) qualifient I'identité de concept « nexus » en ce que 1’identité constitue en
quelque sorte le lieu de rencontre de plusieurs concepts et théories et qu’elle permet de
lier ceux-ci d'une fagon originale afin de générer des interprétations plus complétes et

plus intéressantes des phénomenes organisationnels (Brown, 2020).
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Débutons avec une synthese de ce qui est entendu par « identité ». L’identité serait la
réponse discursive et réflexive a la question « qui suis-je ?» (Brown, 2015; Cerulo,
1997; Sveningsson et Alvesson, 2003). Elle est donc constituée des significations que
I’individu s’attribue a lui-méme (Ibarra et Barbulescu, 2010 ; Dutton, Roberts et
Bednar, 2010, McKenna et al., 2010) en fonction des caractéristiques qui font qu’il se
pergoit comme une entité spécifique et qu’il est ainsi percu par les autres (Goffman,
1956; Tajfel, 1974). Ces significations sont dérivées des discours disponibles dans
I’environnement social, de diverses expériences et elles prennent la forme de narration
de soi (self-narratives) qui produisent un certain degré de cohérence et de sécurité
(Alvesson et Willmott, 2002; Giddens, 1991; Watson, 2009).

L’individu faconne son identité en la projetant dans un environnement et en observant
les conséquences de cette projection (Weick, 1995). Les identités sont donc construites
et négociées a I’intérieur des interactions sociales et résultent d’une tension entre une
identité définie par autrui et une identité pour soi (Goffman, 1956). L’identité est
produite a partir d’un récit de soi et d’une identité produite pour autrui, d’une image
projetée et de la réception de cette projection, I’image qui nous est renvoyée par autrui
(Beech, 2008; Dubar, 1992). Les oppositions entre « identité collective » et « identité
individuelle » et entre « identité pour soi » et « identité pour autrui » sont résolues dans
la théorie de I’habitus de Bourdieu (Baudry et Juchs, 2007) pour qui I’identité
construite par les individus au cours de la socialisation peut étre analysée comme le
produit intériorisé de ses conditions sociales antérieures les plus objectives et comme
I’expression de ses espérances les plus subjectives (Dubar, 1992). Nous reviendrons
sur certaines de ces distinctions un peu plus loin, lorsque 1’identité managériale sera

définie.

La construction de 1’identité personnelle repose donc sur la construction d’une certaine
altérité : « qui suis-je ? », mais aussi « en quoi et de qui suis-je différent ? », « en quoi

et de qui suis-je similaire ? » (Czarniawska, 2008, p. 51). L’identité se joue aussi dans
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la tension entre identification et différenciation. C’est le paradoxe de I’identité : étre a
la fois différent et similaire de ceux avec qui nous nous identifions (Pullen et Knights,
2007). L’identité nous rassemble et nous sépare : elle exprime simultanément un désir
d’étre unique et différent et un désir de s’identifier a une doctrine, a une idée, a un
genre, a une organisation, a une culture, etc. (Knights et Clarke, 2017). Dans le contexte
d’une interaction, les individus disposent donc de multiples possibilités de présentation
de soi (Goffman, 1956) qui constituent des actes d’identité. Ces différents éléments
mettent en lumieére I’importance du facteur relationnel dans la construction identitaire.
Méme si elles abordent la question sous des angles différents, les différents courants
qui seront maintenant presentés admettent la nécessité de rendre compte de
I’interaction entre le niveau personnel et le niveau social, qui est un aspect

incontournable de la construction identitaire.

La littérature sur les processus de construction identitaire demeure « vaguement
affiliée » (Pratt et al., 2006, p. 238) et se decline en cadres philosophiques assez
disparates et classifiés differemment selon les auteur.e.s. Par exemple Kenny et al.
(2011) recensent six perspectives théoriques en théorie des organisations : théorie de
I'identité sociale (SIT), psychanalyse, perspective foucaldienne, interactionnisme
symbolique, perspective narrative et micro-interactionniste. Langley et al. (2020)
organisent la littérature sur la stratégie et les identités en trois perspectives : la
perspective entitative qui considére a la fois la stratégie et I’identit¢é comme des
éléments que possédent (have) les individus, les groupes et les organisations; la
perspective narrative qui considére que la stratégie comme 1’identité est une narration
(stories) et la perspective du ‘travail” (work) qui adopte une approche processuelle pour
examiner la maniére dont se construisent la stratégie et les identités dans les
interactions sociales. Le présent travail s’inscrit dans cette troisiéme approche.
D’autres revues de littérature sur I’identité avancent que les travaux sur 1’identité en

théorie des organisations se déclinent en trois principaux courants : fonctionnaliste,
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interprétativiste et critique (voir tableau 1) (Alvesson et al., 2008; Atewologun et al.,
2017; Brown, 2015) que je présente ici plus en détail.

1.2  Les orientations philosophiques des diverses recherches sur I’identité

1.2.1 Larecherche fonctionnaliste et I’identité sociale

Le premier courant, qui domine la recherche sur I’identité et sur I’identification des
personnes, est qualifié de fonctionnaliste (Alvesson et al., 2008; Atewologun et al.,
2017; Brown, 2015). Les travaux issus de ce courant visent le plus souvent a développer
la connaissance des relations de cause a effet a travers lesquelles le controle des
ressources naturelles et sociales pourrait permettre d’améliorer [’efficacité
organisationnelle (Alvesson et al., 2008). Ce courant considére que 1’identité est un
état (being) relativement stable en dehors d’événements critiques. La théorie dominante
a D’intérieur de ce courant est la théorie de 1’identité sociale (Tajfel, 1974), voir par
exemple le travail de Ashforth et Mael (1989). Le processus d’identification réfere au
sentiment d’appartenance que les individus développent envers une catégorie sociale
quelconque. Ce processus met en lumiere le role d’autrui comme source d’influence de
la construction de I’identité : les individus s’identifient a des endogroupes avec lesquels
ils partagent des similarités et se distinguent d’exogroupes desquels ils différent (Tajfel,
1974). Le sentiment d’appartenance découlerait de ces comparaisons, sans lesquelles,
pas de famille, pas de communauté, pas de groupe. Les individus « appartiennent »
ainsi a des groupes sociaux qui leur fournissent des ressources d’identification
multiples et plus ou moins stables. Dans la construction de leur identité, les individus
déploient une variété de processus d’identification pour développer un sens de soi et
des autres dans leurs interactions avec leurs environnements sociaux (Atewologun et
al., 2017; Ybema et al., 2009).
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1.2.2 Le courant interprétativiste et le travail identitaire

Un deuxiéme courant, interprétativiste, cherche a mieux comprendre I’expérience
humaine et la facon dont les personnes produisent, assignent du sens et transforment
les significations (voir par exemple, le travail de Watson, 2008). Dans ce courant, on
considere que la construction de 1’identité n’est jamais terminée (0ngoing) et qu’elle se
faconne au fil des événements quotidiens (une vision processuelle émergente). Les
identités sont négociées, créées, légitimées, menacees, défendues et reproduites dans
I’interaction. L’identité ne serait donc pas une propriété stable des personnes, comme
la présente le courant fonctionnaliste, mais le fruit d’un processus continu et précaire
puisqu’il est dépendant des ressources disponibles et des relations de I’individu avec
autrui (Berger et Luckmann, 1966). Loin d’une panacée et d’un but réalisable, 1’identité
ne serait qu'une expérience transitoire qui assure, au mieux, un répit temporaire des
angoisses et des insécurités quotidiennes (Knights et Clarke, 2017). L’apparente
stabilité des identités serait donc une fiction momentanée (Brown et Lewis, 2011). Ce
courant comprend les travaux qui prennent appui sur I’interactionnisme symbolique,
comme ceux, par exemple, de Sluss et Ashforth (2007) qui considérent que la nature
relationnelle de 1’identité personnelle en constitue un aspect vital. L'identité demeure
inintelligible si elle n’est située dans un monde social (Berger et Luckmann, 1966) car
elle émerge dans l'interaction entre les persones, a l'intersection de leurs mondes

personnels et sociaux.

Le concept d’identité attire ainsi notre attention sur la maniére dont les personnes font
sens d’elles-mémes, mais aussi sur la maniére dont elles interagissent avec le monde
social qu’elles habitent. C'est pourquoi l'identité est souvent considérée comme un
concept qui permet de lier les mondes individuels et le contexte social plus large. Méme
si on comprend l'identit¢ comme accomplissement agentique d’individus, c'est aussi
surtout le produit d’une dynamique relationnelle, de l'interaction sociale, de la

hiérarchie organisationnelle, des régimes managériaux ainsi que de la dynamique
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sociétale. L'identité est un phénoméne éminemment social, un pivot dans la
construction sociale de soi et de la société. L'approche socioconstructiviste suggere que
les identités sont socialement et subjectivement rendues significatives a travers une
série d'alignements / distinctions qui articulent la similarité et la différence (Ybema,
2020). La formation de I'identité se produit donc a travers un va-et-vient constant entre
la représentation de soi et I'étiquetage par les autres, entre I'inscription et la réalisation,

entre la régulation et la résistance (Ybema et al, 2009).

La théorie la plus souvent évoquée a I’intérieur de cette orientation métathéorique est
celle du travail identitaire, concept qui fait référence au fait que les individus se livrent
a des pratiques qui produisent un sens et une cohérence a travers des activités de
formation, de réparation, de maintien, de consolidation et de révision de 1’identité
(Sveningsson et Alvesson, 2003, p. 1165). Le travail identitaire ne doit pas étre compris
comme un processus purement interne ou cognitif, mais comme le résultat de la
rencontre de la réflexivité interne avec la mobilisation par les personnes (a travers les
paroles et les actions) des diverses identités discursivement disponibles. A la base de
ce travail identitaire « se trouve la gestion par I’individu de la continuité de son identité
a travers un cadre discursif mouvant qui découle des Vérités socialement établies sur ce

qui est normal, rationnel et sain » (Alvesson et Willmott, 2002, p. 626).

Le travail identitaire serait plus ou moins continu dans les contextes stables, mais
s’intensifierait pendant des crises et des transitions ou lorsque I’identité est déstabilisée
(Ibarra, 1999; LaPointe, 2013; Pratt et al., 2006; Sveningsson et Alvesson, 2003). Au
cours de ces passages, un travail identitaire est nécessaire pour maintenir un sentiment
d’authenticité, pour donner un sens a des changements (Ibarra, 2003, citée par Ibarra
et Barbalescu, 2010), et pour fagconner une identité et des récits qui soient jugés
« culturellement appropri€s » par un nouveau groupe d’appartenance (Kunda, 1992;
Lave et Wenger, 1991 ; Sutton, 1991 ; van Maanen, 1998, cités par Ibarra et Barbalescu,
2010, p. 137).



23

1.2.3 Le courant critique et la régulation identitaire

Un troisieme courant constitué des approches critiques de I’identité s’inspire
principalement des travaux poststructuralistes et étudie la construction de 1’identité au
niveau macro, c’est-a-dire sous I’angle des effets de pouvoir et des discours sur
I’identité individuelle ou organisationnelle. Inspirés des écrits de Foucault, les travaux
sur la régulation identitaire examinent les répertoires dans lesquels puisent les
personnes et la facon dont elles sont contraintes dans leur construction identitaire par
les ressources disponibles localement et la fagon dont I'organisation et ses gestionnaires
régulent I'identité afin qu'elle soit conforme aux normes institutionnelles (Alvesson et
Willmott, 2002; Boussebaa et Brown, 2016; Brown, 2020; Covaleski et al., 1998).

Ce courant, en s’intéressant aux relations de pouvoir, cherche des facons de libérer,
d’émanciper I’humain des contraintes qui pésent sur son agentivité (Alvesson et al.,
2008). Les recherches de ce courant s’intéresseront par exemple a la maniére dont les
catégories et les concepts, tels que le genre, sont discursivement produits et énactés. La
théorie la plus souvent évoquée a I’intérieur de cette orientation est la théorie de la
régulation identitaire qui fait référence aux mécanismes de contrdle qui interagissent
avec la construction identitaire des membres de ’organisation que 1’on enjoint de
maniere répétée a incorporer des discours managériaux a leur narration identitaire par
des moyens varies comme la formation, les bulletins, les rencontres sociales, les
affiches, etc. (Alvesson et Willmott, 2002). Les individus qui sont réputés ne pas
satisfaire aux normes sont identifiés et ciblés par des actions visant a adapter et a
corriger les comportements, ce qui entraine une certaine homogénéité. Ce pouvoir qui
s’exerce en continu n’est « pas seulement répressif, mais productif, car il constitue les
organisations en tant qu’arenes dans lesquelles les individus sont fabriqués comme
sujets » (Brown et Lewis, 2011, p. 875). Les mécanismes et les pratiques de contrle
ne fonctionnent pas « en dehors » de la quéte de I’individu, mais interagissent avec son

travail identitaire (Alvesson et Willmott, 2002).
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Thomas et Davies (2005) s’inspirant aussi de Foucault, expliquent que les discours sont
les modalités culturelles et historiques qui stipulent ce qui peut étre considéré comme
la « vérité ». C’est a travers le discours que nous sommes soumis au regard normatif
qui fera de nous un sujet. Ne pas se soumettre a ce regard positionne le sujet comme
«anormal » et ne possédant pas la « bonne » identit¢ (McKenna et al., 2010). Cette
conception est assez proche de la pensée de Butler au sujet du cadre normatif qui régule
et produit le genre (Butler, 1990). Les discours sont représentés a travers des concepts
tels que la « culture d’entreprise », les « idéologies professionnelles », etc., mais ils
dépendent aussi de 1’interprétation et des actions des membres de 1’organisation qui ne
sont pas de simples réceptacles passifs de ces discours, mais travaillent plus ou moins
activement a les interpréter de facon critique et a les énacter (Alvesson et Willmott,
2002; Sveningsson et Alvesson, 2003). Cette dynamique continue rend toute
construction identitaire précaire et fait en sorte que son maintien nécessite un travail

identitaire continu.

Certain.e.s auteur.e.s (Atewologun et al., 2017; Brown, 2015) identifient un quatrieme
courant, qui serait constitué par les travaux de I’identité qui invoquent la psychanalyse
pour étudier la maniére dont le subconscient et les dynamiques intrapsychiques influent
la production de sens et les comportements. Ce courant est minoritaire en management
et théorie des organisations, Atewologun et al. (2017) dans une revue systématique de

la littérature, estiment en effet qu’il ne constitue que 0.5 % des travaux sur 1’identité.



Tableau 1 : orientations métathéoriques des travaux sur ’identité
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Alvesson et al.
(2008)

Functionalist
(technical
interest): how
identity is key to
improve
organizational
effectiveness e.g.

Interpretive
(practical-
hermeneutic
interest):
understanding
human
experiences, how
we generate /

Critical
(emancipatory
interest): power

relations and ways
to liberate humans
from the
repressive
relations that
constrain agency

Ashforth et Mael transf(_)rm e.g Simpson et
(1989) meaning Carroll (2008)
Social |den_t|ty e.g.Watson (2008) Identity
theory (being) Identity \_Nork regulation
(becoming) (control)
Functionalist Interpretive Critical
(51.8%) (27.1%) (15.6%) Psychoanalytic

Atewologun etal. | Using Alvesson et | Using Alvesson et | Using Alvesson et (0.5%)
(2017) al. (2008) and al. (2008) and al. (2008) and Using Brown
Brown (2015) Brown (2015) Brown (2015) (2015) definition
typologies typologies typologies
Interpretive Critical Psychoanalytic
. how the
. . (symbolic (power / .
Functionalist . - . subconscious /
- . interactionists) poststructuralism) . L
(social identity . . . imagination /
. Identity as in flux Identity as . .
Brown (2015) theory) ldentity as . e intrapsychic
. L and occasionally | exemplification of .
social cognitive . . dynamics
interrupted / tensions between .
construct) . e influences
intensified in control and .
. . sensemaking and
crises resistance

behaviour
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Au sein des recherches sur I’organisation et sur le management, les débats sur I’identité
et sur les processus identitaires sont nombreux. Sans élaborer sur 1’ensemble de ces
débats, mentionnons cing dichotomies qui sont récurrentes en fonction du rattachement
a I’une ou I’autre des orientations métathéoriques que j’ai présentées précédemment, a
savoir si I’identité est : (i) choisie ou attribuée (ii) stable, évolutive ou fluide (iii) unifiée
et cohérente ou fragmentée et contradictoire (iv) motivée (ou pas) par une quéte de sens
positif et (v) encadrée (ou pas) par un désir d’authenticité. Il n’y a donc pas consensus
sur les conceptions de I’identité, ce qui rend parfois difficile a cerner la contribution de

la littérature sur le sujet (Brown, 2015).

1.3 Le processus de construction de 1’identité

La synthése théorique que je viens de présenter permet d’affirmer que 1’identité n’est
pas donnée, mais qu’elle se construit dans 1’interaction. Par ailleurs, j’adhére a 1’idée
selon laquelle il s’agit d’une stabilisation temporaire, car, par « la nature méme de sa
construction et du fait de sa dépendance envers la confirmation sociale, elle demeure
précaire et éphémeére » (Knights et Clarke, 2017). Elle résulte d’une certaine quéte de
cohérence personnelle (Alvesson et Kédrreman, 2007 ; Schultz, et al., 2012) et doit étre

créée et soutenue par les activités réflexives de I’individu (Giddens, 1991).

Les travaux récents remettent en question la conception essentialiste de 1’identité en
montrant combien les processus d’identification sont complexes et fluides étant donné
les nombreuses sources d’identifications (Atewologun et al., 2017). L’identité ne se
construit pas dans le vide, par un individu qui découvrirait son « moi essentiel », mais
plutot a travers une dialectique entre local et global, en contexte et avec d’autres
personnes (McKenna, 2010). Dans cette construction, la personne se trouve face a une
grande diversité de choix identitaires (Lupu, 2014). Les humains construisent en effet
des identités coexistantes a partir des nombreux aspects de leur existence (corps,

appartenance ethnique, religion, possessions matérielles, emploi, situation familiale,
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sexe, age, classe, profession, nationalité, sexualité, langue, convictions politiques,
vétements, etc.). Si certaines de ces identités se renforcent mutuellement, d’autres
peuvent étre en tension, contradictoires voire incompatibles (Collinson, 2003; Lupu,
2011).

1.4 Conception de I’identité¢ mobilisée: la construction identitaire

La conception de I’identité qui est retenue dans le présent travail est celle de la
construction identitaire (Alvesson et Willmott, 2002), un processus qui articule des
pratiques de travail identitaire et de régulation identitaire. Cette conception pense le
processus de construction identitaire a ’intersection de I’externalisation du monde
intérieur de la personne et de I’internalisation des schémas de pensées et d'actions vécus
par les personnes comme des obligations qui apparaissent naturelles et partiellement
indépendantes de la volonté individuelle. Puisque les structures institutionnelles
constituent le support de la pensée et de l'action individuelles, elles fagonnent
profondément le monde et la vie de l'individu qui intériorise les connaissances

culturelles et les comportements jugés acceptables dans sa communauté.

Méme si le présent travail s’intéresse aux pratiques individuelles de construction
identitaire, je prendrai en considération les processus plus larges et la régulation
identitaire afin d’éviter le piege d’une lecture myope de I’identité individuelle
(Alvesson et al., 2008). Je tenterai donc de situer les pratiques de travail identitaire des
participantes, dans leur cadre sociétal (incluant I’appartenance a différentes catégories
sociales) et organisationnel. Dans le cadre de ces influences, l'autodéfinition
individuelle refléte la conformité aux attentes sociales (normes) a travers 1’énaction de
certains rbles mais elle peut se manifester a travers certains efforts de redéfinition :
distanciation émotionnelle, prise de position, resignification, adoption de certains
codes vestimentaires divergents et parfois bris de regles (Ybema et al., 2009). Par

ailleurs, pour montrer le potentiel émancipatoire du travail identitaire (Zanoni et
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Janssens, 2007), il faut explorer la dialectique et I’interpénétration des niveaux
structurels et existentiels (Knights et Willmott, 1985), ce que je tenterai d’accomplir

ici.

Le présent travail supposera donc que malgré leur apparente stabilité, les identités sont
multiples, changeantes et concurrentes. La mesure dans laquelle 1’agence humaine
fagonne I’identité personnelle est un point de désaccord important dans la littérature,
mais les perspectives constructivistes de I’identité ont montré que les managers sont
loin d’étre passifs (Sveningsson et Alvesson, 2003; Watson, 2009). En effet, les
personnes déploient plusieurs stratégies (via le travail identitaire) pour créer une
certaine cohérence et une certaine stabilité identitaire. Plusieurs théories abordent
implicitement ou explicitement la construction identitaire et son aspect évolutif, mais
peu d’entre elles examinent cette construction directement (Ibarra, 1999 ; Pratt et al.,
2006). Les travaux qui s’intéressent a la construction identitaire se concentrent surtout
sur son aspect discursif (voir par exemple les travaux Sims, 2003 ; Sveningsson et
Alvesson, 2003 ; Thomas et Linstead, 2002 ; Watson, 2008) et on a accord¢ trés peu
d’attention aux aspects comportementaux de cette construction (Down et Reveley,
2009; McKenna et al., 2010). Par ailleurs, malgré un intérét grandissant pour les
approches processuelles et les approches de la pratique, qui insistent sur la nécessité
d’analyser le niveau micro et les questions d’identité, les interactions quotidiennes
demeurent sous éetudiées et les approches capables de le faire sont sous-développées
(Feldman et Orlikowski, 2011; Schatzki et al., 2005; Schultz et al., 2012; Seidl et
Whittington, 2014).

La référence dominante a la fonction managériale comme un ensemble d’activités
homogéne, univoque et neutre qu’il est possible d’étudier pour découvrir la « vérité »
est aussi problématique. En présentant le ou la manager comme un étre passif qui subit
le changement, elle le réduit a un phénomene structurellement et empiriquement

déterminé. Cette approche privilégie la structure et néglige 1’agence et les possibilités
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de résistance, nie les différences individuelles et le fait que les managers sont des étres
incarnés (McKenna et al., 2010; Thomas et Linstead, 2002). Ce faisant, ces approches
contribuent a légitimer et a reproduire les inégalités de genre, de classe et de race
(Thomas et Linstead, 2002).

Je retiens donc une approche de 1’identité qui articule la relation entre l'individu et la
société (Beech, 2008; Clarke et al., 2009; Essers et Benschop, 2007), pour faire le pont
entre I’action individuelle, les choix personnels d’une part, et I’influence de I’histoire,
de la culture et de la société d’autre part. Cette approche permet d’explorer comment
les acteurs se définissent et de décrire les pratiques de travail identitaire et les pratiques
de genre que les personnes mettent en ceuvre dans le processus continu « de devenir
manager » (becoming) (Alvesson and Wilmott, 2002; McKenna et al., 2010).
L’approche de la construction identitaire (régulation et travail identitaire) permet cette
double prise en considération en examinant les divers types de discours
organisationnels et culturels, la rhétorique managériale, les discours de la haute gestion,
les dialogues et les récits en vue d’accéder aux subtilités de la construction identitaire
en situation puisque 1’identité individuelle émerge a travers les processus d'interaction
sociale, non pas comme produit final relativement fixe, mais constitué a travers les
différentes pratiques discursives auxquelles la personne participe. En conséquence,
dans la conception de I’identité que je mobilise ici, la question « qui suis-je ? » demeure
une question ouverte avec une réponse changeante en fonction des positions
disponibles, du vécu et de I’expérience a travers lesquelles nous interprétons notre vie
et celle des autres (Davies et Harré, 1990). Davies et Harré (1990) ont montré que
I’identité personnelle est a la fois continue et discontinue, puisque la méme personne
peut se positionner différemment dans différentes conversations (et parfois dans la
méme). lls expliquent que les processus successifs du devenir soi impliquent
I’apprentissage des catégories qui définissent les criteres d’inclusion et d’exclusion des
catégories (par exemple homme / femme, pére / fille); la participation aux diverses

pratiques discursives par lesquelles des significations sont attribuées a ces catégories,
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et le positionnement de soi en termes de catégories et de scénarios. Cela implique de
se positionner comme appartenant a une catégorie et non a I’autre (par exemple en tant
que fille et non garcon), la reconnaissance de soi comme possédant les caractéristiques
qui permettent de se situer comme membre de diverses sous-classes de catégories
dichotomiques, c’est-a-dire le développement d’un sentiment particulier
d'appartenance et d’interprétation du monde qui est situé. Le fait de faire I'expérience
de positions contradictoires comme quelque chose de problématique, comme une
dissonance a concilier ou a corriger, découle de la manicre dont I’identité se construit
et est régulée dans notre société. Pour la théorie poststructuraliste féministe, cette
expérience des tensions identitaires fournit la dynamique de compréhension de la

construction d’un soi genré, d’une identité de genre.

Toutes les formes de savoir sont liées a un ou des discours. L’expérience des personnes
et leur compréhension sont construites de maniére discursive. L'expérience des femmes
en matiére de genre, de race, de classe ainsi que leur identité personnelle et sociale ne
peut donc étre exprimée et comprise qu'a travers une analyse des catégories dont elles
disposent via le discours. La conception du genre gque je mobilise ici, comme nous le
verrons plus loin, considére aussi que la pratique du genre au quotidien, autant que son
analyse, ne peuvent étre détachées d’une analyse des pratiques de genre
institutionnalisées (méme si en transformation perpétuelle), ¢’est-a-dire le discours, les
normes sociales qui sont a la disposition des personnes dans un contexte donné, sorte
de répertoires dans lequel elles puisent pour se construire. Une telle analyse présente
I’avantage de reconnaitre a la fois la force constitutive du discours et des pratiques
discursives, tout en reconnaissant que les individus ont la possibilité d'exercer un choix
par rapport a ces pratiques. Dans le présent travail, une « pratique discursive » est donc
comprise comme [’utilisation institutionnalisée du langage et d’un systéme de
significations, des maniéres dont les personnes produisent activement des réalités
sociales et psychologiques. Des discours se développent autour de sujets spécifiques,

tel que le sexe ou la classe, le « bon employé », le « bon manager », la masculinité, etc.
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Les discours peuvent se faire concurrence ou creer des versions distinctes et
incompatibles de la réalité. En effet, des discours antagonistes cohabitent et

I’organisation étudiée ici ne fait pas exception, on le verra.



CHAPITRE Il

APPROCHES FEMINISTES ET CONCEPTUALISATIONS DU GENRE

‘The problem with gender is that it prescribes
how we should be rather than recognizing
how we are’

Chimamanda Ngozi Adichie

Le féminisme, compris comme un champ ouvert, comprend un ensemble de solidarites,
des analyses hétérogenes et de nombreux liens interdisciplinaires. Au sein plusieurs
disciplines, divers courants ont en effet étudié les « hommes », les « femmes »° et les
rapports sociaux de sexe en utilisant divers cadres conceptuels. Sans prétendre a
I’exhaustivité puisque les courants et les travaux foisonnent, je présenterai ici les
conceptions du genre qui découlent des principales positions théoriques. Cette sélection
a été effectuée a partir de plusieurs classifications des approches féministes que j’ai
recensées 1. Comme plusieurs auteur.e.s, j’ai choisi ici de ne pas organiser les

contributions féministes en termes de « vagues » parce que ce type de classification

% Jai placé les expressions « hommes », les « femmes » entre guillemets ici pour reconnaitre le caractére
construit de ces catégories, qui désignent le fait d’avoir été assigné « homme » ou « femme » a la
naissance en fonction d’une matrice binaire du sexe, d’un corps, a qui des normes sont déja assignées
avant méme la naissance.

10'Voir les tableaux reproduits en annexe, qui résument quelques classifications des travaux féministes,
réalisés au cours de I’examen de synthese


https://www.goodreads.com/author/show/11291.Chimamanda_Ngozi_Adichie
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échoue a montrer la richesse, les racines communes, la coexistence et la diversité des
travaux féministes. A I’instar de Bruni et al. (2005), je présenterai donc en trois grandes
familles les approches féministes en recherche : les approches libérales qui découlent
de postulats positivistes, les approches du « point de vue situé » et les approches
d’inspirations postmodernes, postcoloniales, queer et poststructuralistes. Je discuterai
brievement (car chaque famille rassemble de multiples approches et théories qui ne
sauraient étre synthétisées ici), de leurs contributions respectives a la théorie du
management et des organisations ainsi que certaines de leurs limites, puis j’aborderai

I’approche du genre comme pratique sociale que je mobilise dans ce projet.

2.1 Lesapproches libérales : le genre comme variable robuste

La premiére famille est constituée des approches qui reposent sur des postulats
positivistes et qui considerent par consequent le genre comme une variable robuste.
Dans ces approches, le genre est réguliérement utilisé comme synonyme de sexe, une
variable binaire pour postuler une différence entre « femme» et « homme » qui
découlerait de causes « naturelles ». Ce courant qui continue de dominer la littérature
sur le genre et I’organisation (Broadbridge et Simpson, 2011; Bruni et al., 2005; Spicer
et al., 2009) s’appuie sur les hypothéses libérales : dualisme corps/esprit ; séparation
public/privé ; droit de propriété, rationalité et distribution juste des ressources selon des
regles universelles de justice et de morale. Cette littérature est fortement orientée vers
des analyses comparatives des hommes et des femmes dans les postes managériaux,
mais elle tend a ignorer comment les notions de « positions managériales », par
exemple, ont elles-mémes été définies (Calas and Smircich, 2006, p. 291). Ces théories
ont été critiquées pour leur incapacité a faire bouger les enjeux de genre au-dela de la
démonstration du fait que « les femmes sont aussi capables que les hommes ». On les
a aussi accusées d’essentialisme et de créer les conditions de la discrimination continue
des femmes en privilégiant leur différence (Calas and Smircich, 2006). Acker (1990)

souligne que la résistance vue a travers une politique libérale contribue a rendre le genre
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invisible au sein des organisations, en sous-théorisant les fagons dont la résistance et le

contréle sont impliqués dans la politique de transformation des relations entre les sexes.

2.2 Les approches du point de vue situé

La deuxieme famille parfois qualifiée de féminisme du positionnement, rassemble les
épistémologies du point de vue (Espinola, 2012). Inspirées des travaux de Haraway
(1988) et Harding (1986, 1991), ces approches prennent comme point de départ le statut
épistémologique du sujet « femme » et ses expériences (de domination) et cherchent a
valider les savoirs et les modes de créations de savoir (Bruni et al., 2005). Ces travaux
recouvrent des approches trés hétérogenes, mais partagent une remise en question de
toute théorie de la connaissance qui ignore le contexte de production des savoirs et
celui du sujet épistémologique. Elles insistent sur la nécessité de reconnaitre et
d’expliciter le role de la subjectivité dans la production de connaissance et explorent
les conditions « qui permettent que la subjectivité soit considérée, non comme un
obstacle, mais comme une ressource pour la production de la connaissance
scientifique » (Espinola, 2012, p. 99). Ces travaux affirment une vision sociale et
politique de la construction des savoirs et une conception de la scientificité qui ne
considéere pas de maniére contradictoire les caractéres intéressés et scientifiques du

savoir (Puig de la Bellacasa, 2003, p. 51).

Ces approches considérent en général le genre comme un principe organisateur
fondamental, par exemple, dans les théories socialistes, radicales et du dual system
(Spicer et al., 2009) ou le genre est considéré comme 1’interprétation culturelle de la
différence sexuelle (Scott et VVarikas, 1988). Cette famille d’approche ne remet pas non
plus en cause la notion de «sexe naturel » (biologique) considéré, pour ainsi dire,
comme indépendant du contexte culturel, historique et social. Par ailleurs, malgre leurs
nombreux apports, certaines des analyses qui en découlent laissent dans 1’ombre les

significations et les subjectivités individuelles ainsi que le fait que les structures sont
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produites par des personnes et n’existent qu’a travers leurs actions. Ces théories
négligent aussi parfois d’autres facteurs, comme la socialisation, les préférences et les
choix individuels (Alvesson et Billing, 2009). La conception des catégories de genre
relativement robustes et 1’usage de thémes présumés universels (comme par exemple,
la domination, le patriarcat, etc.) ont aussi été critiqués puisque cet usage présume
d’une certaine stabilité qui masque la variabilité et la fluidité (Alvesson et Billing,
2009 ; Broadbridge et Simpson, 2011). Finalement, ces approches ont un pouvoir
explicatif réduit pour comprendre la situation actuelle des femmes : la dissolution de la
famille, centrale au début de 1’industrialisation, ne 1’est plus aujourd’hui et les relations
de genre ne sauraient étre réduites aux relations avec le capital (Alvesson et Billing,
2009).

2.3 Le genre a I’¢re des « post » et I’intersectionnalité

Cette troisieme famille de travaux féministes regroupe les approches d’influence
postcoloniale, poststructuraliste et postmoderne qui articulent une réflexion critique sur
la facon dont le genre se fait et se défait au quotidien (Bruni et al., 2005; Spicer et al.,
2009). Cette famille comprend une série d’approches d’inspirations diverses qui
ébranlent I’idée selon laquelle le sexe est une donnée naturelle et montrent que le corps
est un concept historiqguement construit. Ces travaux ont aussi critiqué 1’investissement
du «sexe» et du «genre» d’une certaine stabilit¢é comme catégories analytiques,
notant que la subjectivité et 1’identité sont construites par le langage, ’histoire et la
politique et, par conséquent, sont flexibles et multiples (Calas et Smircich, 2006). En
refusant de déployer des codes simples pour désigner les idéaux de genre
contemporains en termes d’oppositions binaires réductrices (bon/mauvais,
domination/soumission, etc.), le féminisme de la troisieme famille insiste sur la
nécessité de mettre en lumiere, de travailler, d’examiner les variations, les
contradictions, les paradoxes et la complexité. Les travaux postcoloniaux, par exemple,

ont fait remarquer que les féministes, tout en prétendant parler au nom de toutes les
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femmes, représentaient surtout les points de vue de femmes des classes sociales
supérieures, occidentales, blanches. Ces travaux ont critiqué I'univocité du recours a
une notion «universelle» pour parler de la catégorie « femme» en évoquant
I’intersectionnalité des rapports sociaux et ont dénoncé le racisme, 1’hétéronormativité,
le classisme, etc. du féminisme libéral dominant (Crenshaw, 1991; Crenshaw et Bonis,
2005; Hill Collins, 1990; hooks, 1981; Juteau, 2010; Mohanty, 1988). Ces critiques ont
permis le développement d’une analyse féministe intersectionnelle. La théorie de
I’intersectionnalité suggere d’appréhender la complexité des identités et des inégalités
sociales via une approche intégrée qui réfute le cloisonnement et la hiérarchisation des
grands axes de différenciation sociale que sont les catégories de sexe/genre, classe, race,
ethnicité, age, handicap et orientation sexuelle (Bilge, 2009). L’approche
intersectionnelle dépasse la simple reconnaissance de la multiplicité des systemes
d’oppression et postule leur interaction dans la production et la reproduction des
inégalités sociales (Crenshaw, 1991; Crenshaw et Bonis, 2005; Hill Collins, 1990). Elle
propose d’appréhender la réalité sociale des femmes et des hommes, ainsi que les
dynamiques sociales, culturelles, économiques et politiques qui s’y rattachent comme
étant « multiples et déterminées simultanément et de facon interactive par plusieurs

axes d’organisation sociale significatifs » (Stasiulis 1999, citée par Bilge, 2009, p. 71).

Si la nécessité d'analyses intersectionnelles est largement acceptée depuis plusieurs
décennies dans les travaux féministes, 1’analyse intersectionnelle présente plusieurs
difficultés et la compréhension de la maniere dont s’articulent les axes de différences
pour produire simultanément les inégalités demeure partielle (Baril, 2013). Pour
certain.e.s, la force de I’intersectionnalité réside justement dans le fait d’étre
suffisamment vague pour pouvoir réunir deux des plus importants courants du
féminisme contemporain qui composent, quoique de maniére variable, avec la
difference: la  théorie  féministe noire et la  pensée  féministe
postmoderne/poststructuraliste. Bilge (2009) explique que ce rassemblement des deux

courants autour de l’intersectionnalité ne se fait pas sans heurts, car d’importants



37

clivages théoriques s’alignent le long de ces deux traditions de pensée et alimentent les
débats ontologiques et épistémologiques. 11 n’empéche que les travaux de cette
troisieme famille ont fourni une contribution importante a de nombreuses disciplines
en posant la question des conditions de production du savoir : qui parle pour qui, au
nom de qui, quelles sont les voix qui sont entendues, lesquelles sont invisibilisées? Ce
faisant, elles ont montré I’importance de considérer la position d’ou I’on parle, car elle
est déterminante dans I’interprétation que I’on fait de la réalité sociale (Hill Collins,
1990; Rich, 1981; Spivak, 1988). Les travaux de la philosophe Judith Butler ont aussi
fortement influencé ce courant et I’approche qui a été retenue pour cette thése - celle
du genre comme pratique sociale, le doing gender. Le travail de Butler a ébranlé la
conception de la catégorie « femelle » comme ontologiquement distincte de la catégorie
«femme ». A partir de la notion d’interpellation d’Althusser et en adoptant un
raisonnement foucaldien, elle remet en question la préexistence du sexe sur le genre en
affirmant que le sexe et la sexualité ne sont pas I’expression d’une identité préexistante
ni I’expression du sexe biologique (Butler, 1990, 1993). Butler postule que le sexe,
envisagé par les autres courants féministes et par le sens commun comme la base
matérielle et naturelle du genre!! (qui lui, serait socialement construit) est aussi une
construction idéologique. C’est 1’organisation sociale arbitraire des individus en deux
catégories qui est a la base d’une représentation de la division des sexes comme binaire

et naturelle (Butler, 1990; Guillaumin, 1978, 1992). Ainsi, si 1' on admet que le sexe

1] e sexe d’une personne se rattache aux caractéristiques généralement considérées comme des faits
physiques et biologiques. Le sexe est assigné par la constatation de ces caractéristiques, le plus souvent
par le constat visuel des organes sexuels externes, mais aussi par le sexe gonadique, hormonal et
chromosomique. Le sexe ainsi assigné est ensuite utilisé dans des documents Iégaux. Il est de plus en
plus reconnu que la binarité des sexes ne reflete pas la réalité biologique, grace notamment aux travaux
de Fausto-Sterling (voir par exemple : Fausto-Sterling, 1992, 2000, 2005, 2012; Rebreyend, 2016)



38

est investi d’une charge culturelle, il faut renoncer aux fondements purement naturels
du genre. Le genre est un construit social historiquement situé, et non la signification
sociale du sexe, ce qui remet en cause la représentativité et la pérennité des catégories
«homme » et « femme », celles-ci ne trouvant plus leurs fondements dans un ordre
biologique préexistant (Fausto-Sterling, 1992, 2000, 2005, 2012; Rebreyend, 2016).

Bien sOr, dans la vie de tous les jours, on attribue de maniére quasi automatique une
identité de genre aux personnes a partir de caractéristiques que 1’on reconnait (ou que
I’on pense reconnaitre). Toutefois, I’identité d’une personne ne se limite pas aux
simples marqueurs de différence, comme la couleur de la peau, la taille ou les
vétements et d’autre part, elle peut ne pas s’identifier a ceux-ci, du tout, ou par moment.
De plus, I’identité se construit et se développe avec le temps, de telle maniére que
différentes caractéristiques comme les godts vestimentaires ou alimentaires, la famille,
la place de la religion et les allégeances politiques peuvent évoluer et se transformer au
cours d’une vie. Il en va parfois de méme des attirances sexuelles et de I’identité de

genre ainsi que de I’identité professionnelle.

Avec sa démarche de déconstruction (Derrida) de la différence, 1’historienne Joan W.
Scott offre aussi une contribution majeure a cette famille de travaux. Elle dénonce la
dérive de I'utilisation du terme « genre » soulignant que si la démonstration de son
caractére construit a permis de considérer la possibilit¢ d’un changement, des
guestionnements plus radicaux semblent avoir été détournés ou édulcorés (Scott, 2009).
Elle met en garde contre les approches descriptives du genre et insiste sur la nécessité
de le considérer comme « un élément constitutif de relations sociales basées sur les
différences percues entre les sexes » et « une maniere fondamentale de signifier des
rapports de pouvoir [...] » (Scott et Varikas, 1988, p. 18). Avec cette célébre définition,
elle rappelle la nature historique, variable, incertaine des catégories « homme » et
« femme » et insiste sur la nature fondatrice de la hiérarchie et de 1’asymétrie des

relations entre les sexes. Butler comme Scott, méme si leur analyse différe, nous
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exhortent a « refuser le caractere figé de 1’opposition binaire et de la différence sexuelle,
trompeurs et illusoires, et a analyser en situation la maniére dont ces oppositions
operent pour en montrer la construction hiérarchique » (Paternotte, 2007, p. 6). C’est
en effet le systeme social, avec son réseau de pratiques et sa grille d’intelligibilité, qui
conduit nos sociétés a penser I’existence de deux genres et de deux sexes et a postuler
des relations stables entre ceux-ci. Ces relations ne sont pas irréductibles, puisqu’elles
sont historiqguement, culturellement et géographiquement situées et donc susceptibles

d’étre modifiées.

La déstabilisation des significations fondamentales du projet féministe que cette
famille de théories a occasionnée a rencontré une résistance considérable, en particulier
en ce qui concerne la remise en question des politiques identitaires et du projet politique
féministe. Toutefois, certains considérent que cette dénonciation de la perte du sujet a
été exagérée et que, loin de sonner le glas du féminisme, le poststructuralisme a fait
valoir la nécessité de reconnaitre la multiplicité des voix (Butler, 1990). Enfin, une
autre critique concerne I’importance démesurée accordée au langage dans la version
« forte » de ces approches au détriment de la réalité empirique. Dans les faits, « les
féministes poststructuralistes reconnaissent généralement I’utilit¢ des recherches
empiriques dans la mesure ou celles-ci admettent leurs limites historiques et
contextuelles et évitent de trop généraliser et d’utiliser des catégories rigides » (Fraser
et Nicholson, citées par Alvesson et Billing 2009, p. 40). La majorité des recherches
féministes continuent d’ailleurs d’utiliser la catégorie « femme » pour faire référence a
une réalité économique, sociale et culturelle, mais sans postuler I’uniformité des vécus
féminins. Les travaux sur l'intersectionnalité ne constituent pas la seule contribution a
la déconstruction de 1’unité du sujet. L'épistémologie féministe, avec la théorie du point
de vue (standpoint theory) et des connaissances situées que j’ai évoquée dans la section
précedente, ainsi que les travaux postcolonialistes ont aussi problématisé les politiques
de la voix et de la représentation en posant les questions : qui parle? qui est entendu?

qui est le sujet connaissant? qui est I'objet de connaissance et de représentation? Bilge
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(2012) ajoute que l'intersectionnalité n'est pas a confondre avec un anti-essentialisme
sans nuance. Dans le méme ordre d’idée, dans une entrevue accordée & Libération'?
Joan Scott aborde la question de 1’essentialisation et d’une certaine impasse débattue
dans les milieux féministes. Dans cette entrevue, elle réitére qu’il est impossible de
viser une transformation sociale (elle référait ici a la question de la violence envers les
femmes) sans mentionner les inégalités et de la discrimination dont les femmes sont
victimes : « (...) (il est) impossible de critiquer la domination masculine sans donner
des exemples de son fonctionnement, sans parler de ses effets sur les individus féminins
(...) d’un systeme d’inégalité et de la culture qui donne aux hommes le sentiment
d’avoir tous les droits (...) ». Ainsi, je me propose dans cette thése de faire usage d’un
essentialisme stratégique (Bilge, 2012), afin de mettre des enjeux en lumiére tout en

reconnaissant la variation au sein méme des catégories (Spivak, 1987).

Postféminisme, féminisme modéré

L’expression « postféminisme » est évoquée de plus en plus fréquemment a la fois pour
décrire la génération de jeunes femmes dans la vingtaine qui serait marquée par une
tendance individualiste que pour réguler cette génération a travers le langage du « choix
personnel », de 1’« empowerment » et de 1’« individualisation » (Banet-Weiser et al.,
2019; Kelan, 2008; Lewis et al., 2018; McRobbie, 2008). Le postféminisme repose sur
une contradiction fondamentale, soit le fait que le féminisme simultanément incorporé
et critiqué. En affirmant que I'égalité est atteinte, le discours postféministe se concentre
sur la réussite des femmes, comme individus, en encourageant des formes
d'autodéfinition individualisée via la célébration du mode de vie et des choix de

consommation (Gill et Scharff, 2011). En opposition a cette position postféministe,

12 ttps://www.liberation.fr/debats/2018/01/26/joan-scott-la-seduction-comme-trait-d-identite-nationale-
francaise-est-un-mythe_1625437
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plusieurs féministes réitérent que le féminisme continue d'étre une force vive nécessaire
dans la société contemporaine, méme si le féminisme traditionnel a été
fondamentalement remis en cause par la perte d’un sujet unifié et par un manque de
pertinence pour certaines. Si 1’expression est souvent utilisée pour répudier ou
démontrer que le féminisme est dépassé, en vertu du mythe de I’égalité atteinte dans
les sociétés occidentales (Faludi, 2006; Lamoureux, 2006; McRobbie, 2004, 2008), elle
est aussi parfois utilisée de maniere critique (voir par exemple Lewis, 2014) . Dans le
monde universitaire, I’expression renvoie parfois a la facon dont les luttes féministes
ont été cooptées par 1’état et le néolibéralisme (Baillargeon, 2011; McRobbie, 2008).
L’expression est donc débattue et elle revét des significations diverses. Pour certaines,
son utilisation « masque les dynamiques de pouvoir a I’ceuvre dans la société et
I’organisation ainsi que les relations historiques et géopolitiques qui contribuent a
fabriquer de nouvelles inégalités dans la division globale du travail » (Fotaki et Harding,
2018, p. 12). Pour d’autres, le postféminisme exprime une transformation tant de nos
sociétés gque dans la discipline du management et de la théorie des organisations, avec
sa promotion de I’empowerment individuel plutdt que la critique sociale comme le
faisaient les mouvements féministes antérieurs, contribuant ainsi a I’émergence d’un
féminisme dit modéré (Lewis et al., 2018). L’idée d’un postféminisme masque aussi la
diversité de positionnements qui existe face et au sein du projet féministe (Aronson,
2016), projet qui ne suppose pas un ensemble de présupposés communs. 11 s’agit plutot
d’un mouvement dynamique, en évolution et en dialogue constant, qui questionne ses
présupposés afin de tenter d’en élucider le sens et qui continue de débattre les conflits
d’interprétation (Butler, 2004).

2.4 L’approche du genre mobilisée dans cette recherche

Parmi les recherches qui s’intéressent au genre, le courant qui présente la « différence »
des femmes comme un avantage domine la théorie des organisations. Ces travaux, qui

considerent le genre comme une caractéristique stable des individus, insistent sur des
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différences présumées « naturelles », et ce faisant, contribuent a la persistance des
inégalités (Broadbridge et Simpson, 2011 ; Calas et Smircich, 2006). Par ailleurs, leur
utilisation du genre comme variable robuste est problematisée par les travaux issus du
courant de la pratique qui ont montré que le genre n’est pas une caractéristique stable
des personnes (ce qu’elles sont), mais un processus dynamique (ce qu’elles font) et que
la différence est construite et reproduite dans le cadre d’interactions quotidiennes a
I’intérieur de normes culturelles genrées stéréotypées (West et Zimmerman, 1987). Les
définitions des catégories « hommes » et « femmes » et de ce qui est considéré comme
« masculin » et « féminin » varient dans le temps et I'espace (Nentwich et Kelan, 2014).
Ces catégories apparaissent ainsi incertaines, historiques et insérées dans des rapports

de pouvoir, ce que la majorité des recherches en théorie des organisations néglige.

Je mobilise dans ce travail une approche qui considere le genre comme pratique sociale,
ou mieux comme un ensemble de pratiques qui contribuent a définir les relations entre
les personnes. Par ces pratiques, les gens se positionnent en s'alignant en foncion des
positionnements d’autrui au sein de discours situés. Car c’est dans un discours
particulier qu'un sujet est construit dans une structure plus ou moins coercitive qui le
lie & une identité. Les gens pratiquent le genre dans tous les milieux de travail
(Collinson et Collinson, 1997; Kenny, 2019; Knights et Kerfoot, 2004; Kondo, 1990;
Martin, 2003) et les lieux de travail sont imprégnés de genre, y compris les
bureaucraties rationnelles (Acker, 1990, 1992, 2000, 2009; Acker et Van Houten, 1974;
Calas et Smircich, 2006; Ridgeway, 1992). Ce n’est qu’en se demandant comment,
quand, ou et par quels moyens le genre est activement pratiqué que nous pourrons
mieux comprendre la dynamique de la construction quotidienne du genre et des
inégalités. Nous verrons maintenant comment le déploiement d’une telle approche

permet d’éclairer le devenir managérial.



CHAPITRE 111

LE DEVENIR MANAGER : UNE CONSTRUCTION IDENTITAIRE GENREE

En adoptant une approche du genre comme pratique sociale, cette these explore les
pratiques identitaires genrées que déploient des managers nouvellement nommeées pour
se construire, pour devenir managers. Ce processus est continu, jamais achevé (Watson,
2008) et inclut non seulement I’apprentissage de techniques ou de compétences
manageriales, mais la quéte de réponses aux questions que nous avons évoquees en
définissant le concept d’identité : qui suis-je?, comment agir avec les autres? Car
devenir manager implique non seulement d'assumer de nouvelles taches et des
responsabilités de gestion, mais aussi de développer une identité de manager (Cunliffe,
2014). Les travaux récents sur 1’apprentissage des managers suggérent d’ailleurs que
le travail identitaire des managers est central a ’apprentissage de la gestion. Thomas
et Linstead (2002) ont montré comment des cadres cherchent, a travers un travail
identitaire, a confirmer, a créer et a légitimer leur réle et leur utilité (purpose) tant au
sein de I’organisation que de la société et comment ils mobilisent différents discours
selon le contexte. Les résultats de 1’étude de McKenna (2010) suggérent que les
managers, lorsqu’ils réfléchissent a des événements organisationnels de maniere
narrative, assument parfois I’identité managériale qui refléte le discours dominant sur
ce qu'un gestionnaire devrait «étre» et rejettent parfois cette identité et Ses

implications. L’identité professionnelle est donc constituée a partir des régimes
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discursifs organisationnels qui offrent diverses positions de sujet que les personnes
peuvent occuper, qu’elles peuvent mobiliser (Alvesson et Willmott, 2002; Clarke et al.,
2009). Ces recherches soulignent la nature « construite », multiple et mouvante de
I’identité¢ managériale (et de I’identité en général), illustrent la dialectique entre agence

et structure et discutent les possibilités de microrésistances qu’elle rend possible.

Dans ce travail, je ne chercherai pas a expliquer pourquoi moins de femmes atteignent
le sommet des organisations, mais plutdt a comprendre la fagon dont les personnes se
positionnent par rapport au management et comment elles vivent la transition, le

devenir manager.

3.1 Le genre et I’identité comme pratiques sociales

« L’idéologie du genre — la croyance en la différence des sexes — est si ancrée dans la
conscience de chacun.e, qu’elle déborde largement le domaine du genre lui-méme,
affecte la perception du monde et méme la capacité a percevoir » (Delphy 2001, p. 32).
Harding (1986) a montré que le systeme symbolique de la différence de genre est a la
base des conceptualisations les plus anciennes et les plus valorisées du monde. Nous
attribuons un genre a des entités non humaines telles que les ouragans, les navires et
les nations et nous avons organisé nos mondes sociaux et naturels en termes de
significations de genre a I’intérieur desquels les significations culturelles, raciales,
culturelles sont construites. Il semble donc crucial de s’intéresser au role du genre,
comme pratique sociale, dans la construction de I’identité manageériale. L’identité est
d’ailleurs une dimension centrale des théories du genre (Harding, 1986) de laquelle la
construction ne saurait étre séparée. La construction du genre et la construction de
I’identité managériale ont fait ’objet de plusieurs recherches en théories des
organisations. Essers et Benschop (2007), par exemple, ont exploré 1’agence

individuelle et la fagcon dont les personnes interagissent avec les contraintes
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structurelles de la socialisation et du patriarcat a travers le cas de femmes

entrepreneures d'origine marocaine et turque aux Pays-Bas.

Comme I’explique Nicolini (2012), la relation des humains avec leur environnement
est toujours médiatisée par le biais de moyens culturels (les signes et les artefacts) et
toute pratique est rendue possible par une série d’outils (parmi lesquels le langage est
central) idéationnels et matériels que nous puisons de notre héritage culturel et de notre
milieu social. En effet, explique-t-il, les humains internalisent le langage, les théories,
les normes, les fagons d’agir, etc. a travers la participation aux activités communes au
fil de leur développement. Toute compétence et tout savoir sont donc ancrés dans un
sens tres concret dans le milieu social dans lequel ils se sont développés et ou ils ont
été appris. Cela veut dire que pour comprendre la conduite humaine, la construction de
I’identité, le genre, les régimes de pouvoir, il faut étudier les pratiques, les
comportements individuels, mais aussi I’activité collective qui les rend possibles, qui

les contraint.

La recherche sur les inégalités et sur la diversité en organisation se caractérise par un
dualisme ontologique (rarement explicité, mais néanmoins visible) : entre une position
individualiste qui soutient que le monde social doit étre expliqué a partir des individus
et de leurs relations et une position qui soutient qu’il faut plutdt s’intéresser aux
phénomenes extrapersonnels, comme les discours (Schatzki, 2005). On continue de
tenter de séparer les concepts et de les traiter comme des entités opposees telles que
agence/structure, émotion/cognition, corps/esprit. Suivant Janssens (2018), j’avance
qu’une ontologie relationnelle qui considére les phénomenes sociaux sont produits et
constitués de maniére continue (Feldman et Orlikowski, 2011), permet de mieux
comprendre les phénomenes comme celui des inégalités dans 1’organisation. Cette

thése propose d’appliquer cette affirmation au contexte de la transition professionnelle.
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Les chercheur.e.s critiques s’intéressent surtout a la dimension discursive (Foucault,
2002) qui constitue la principale unité d’analyse, cherchant a comprendre I’effet des
caractéristiques structurelles sur les inégalités. Les discours sont des textes qui
assignent des significations particuliéres aux objets et constituent des positions de sujet
particulieres (Fairclough, 2013; Hardy et Thomas, 2014). La théorie de la pratique
remet en question le privilege que l'action communicative regoit dans ce genre
d’approche par rapport a d'autres formes d'actions et dépasse le niveau des discours,
des textes et des communications (Reckwitz, 2002). Les travaux sur l'intersectionnalité,
appellent de plus en plus a se concentrer sur « l'interaction des subjectivités, les
rencontres au niveau micro, les structures et les arrangements institutionnels »
concoivent aussi I'individu et la structure comme des entités séparées a priori données.
Ces approches tendent vers le déterminisme et ignorent les éléments non discursifs
comme la nature incarnée et matérielle de 1’agence et les affects qui ne font
généralement pas I’objet d’une analyse, et ce, malgré leur pertinence de plus en plus
reconnue dans les débats sur la relation entre discours et matérialité (Hardy et Thomas,
2015; Orlikowski, 2016; Putnam, 2015). Il est donc nécessaire de nuancer le pouvoir
des discours qui, quoique puissants, ne déterminent jamais totalement les significations
dans I’organisation (voir par exemple Ahmed et Swan, 2006 ou Essers et Benschop,
2007).

3.2 Les recherches du devenir manager

Si I’identité personnelle est la réponse a la question « qui suis-je ? » (Cerulo, 1997,
Sveningsson et Alvesson, 2003), le concept d’identit¢ managériale, une des
composantes de 1’identité personnelle (Sims, 2008; Watson, 2008), est largement
utilisé pour référer a la maniére dont se définit une personne comme « manager » (voir
tableau 2). Nous avons vu que les bases d’identification en contexte organisationnel
sont diverses. Atewologun et al. (2017), dans une revue de 253 travaux relévent neuf

principales catégories d’identification individuelle liées au travail: manager, leader,
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suiveur (follower), équipe, organisation, occupation, profession, carriere et emploi. Ces
construits sont définis de maniére treés variable selon les travaux, mais en tant que
pratique sociale, le management est une carriere reconnaissable assortie de
responsabilités, de droits, de priviléges et d’un certain statut au sein de la société et
dans I’organisation. Selon la définition la plus courante, un manager contribue a
I’atteinte des objectifs de l’organisation par l’intermédiaire d’autres personnes.
Examiner le management comme pratique sociale implique de s’intéresser a ce que
font les managers, a la pratiqgue humaine, locale, quotidienne: la résolution de
problémes, le contréle, la discipline, les processus de travail, la production de signes et
de textes pour rendre les choses intelligibles (Cunliffe, 2014).

La recherche sur la construction identitaire a exploré des interactions entre des
processus de regulation, incluant les efforts de la direction pour moduler les
subjectivités (Alvesson et Willmott, 2002; Alvesson et Karreman, 2000) et la résistance
des personnes a ces efforts (Collinson, 2003) ainsi le travail identitaire des personnes
cherchant a se transformer ou a se dissocier d'une identité imposée par le travail en
faveur d’un « soi » qu’elles considérent plus authentique (Costas et Fleming, 2009),
cherchent a projeter une identité sur le monde extérieur (Brown, 2001). Ces pratiques
impliquent un dialogue a travers lequel I'identité interne est influencée par I'identité
sociale externe (Watson, 2009). L’identit¢ de manager est une fiction, puisqu’un.e
« manager » n’existe pas en soi, mais constitue une figure construite et située dans un
contexte historique particulier et qui s’inscrit dans une certaine vision normative, elle-
méme en transformation constante. Pour illustrer cette affirmation, on peut penser a la
transformation a travers le temps de 1’image ou de la figure de manager qui est passée
ces derniéres décennies de la figure du héros hyperrationnel a celle du guide et coach
qui accompagne ses subordonnées sur le chemin de 1’autonomie. En adoptant une
perspective de la pratique, on ne présume pas que la figure du « manager » comme

d’ailleurs celle de « la femme » ou de « la féminité » préexiste les pratiques qui les
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construisent, comme le fait souvent la théorie du management et des organisations. Ces

figures se construisent en situation, a travers les pratiques émergentes.

Les individus ne s’approprient pas simplement des identités sociales prédéfinies, mais
leur donnent un sens personnalisé et en négocient les intersections (Alvesson et al.,
2008). II ne s’agit pas seulement de répondre a la question de savoir : « Qui Suis-je en
tant que gestionnaire ? », mais a des questions plus complexes compte tenu de
I'influence continue de la culture, des identités de genre, des diverses autres identités
incorporées antérieurement ainsi que du contexte historique, social et politique (Carrim
et Nkomo, 2016). Cette définition de soi nécessite un travail identitaire continu en face
de la régulation sociale avec lequel il interagit et elle se manifeste a travers des

narrations de soi.

Les individus créent plusieurs identités professionnelles plus ou moins contradictoires
et changeantes, plutot qu’une identité professionnelle stable et continue (Sveningsson
et Alvesson 2003 ; Thomas et Linstead, 2002 ; Clarke et al., 2009). En effet, I’identité
se compose de plusieurs strates qui se chevauchent plus ou moins et qui sont mobilisées
selon les contextes a partir des discours institutionnalisés. Ainsi, les affirmations au
sujet de « qui je suis », s’appuient sur un certain nombre de positions de sujet : par
exemple, en tant que professionnelle, en tant que défenseure de I’éthique de la fonction
publique, en tant que gestionnaire, en tant que syndicaliste, comme personne sexuée,
en tant que travailleur &4gé, etc. (Thomas et Davies, 2005). Les différentes identités d’un
individu et les réles internalisés (par exemple les r6les de mere et de gestionnaire) qui

y sont reliés peuvent étre antagoniques (Lupu, 2014, p. 53).

Atewologun et al. (2017) insistent sur 1’utilité de définir la catégorie d’identité étudiée
et d’éviter l'usage de catégorie « fourre-tout» comme celle « d’identité
professionnelle ». Malgré la tentation persistante de distinguer les identités
personnelles et sociales (Watson, 2008), de telles divisions sont arbitraires (Knights et
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Clarke, 2017). Atewologun et al. (2017) définissent I’identité managériale comme étant
la conception de soi que 1’individu se fait dans le contexte de son travail de manager.
Cette conception est influencée par les discours sociaux sur ce que font les managers
et sur comment ils devraient se comporter. Méme si la majorité des travaux recenses
ne définissent pas le concept de « manager » (voir le tableau 2), précisons que j’utilise
le concept de « manager » pour désigner une personne qui exerce une autorité sur
d’autres personnes et dont le role implique d’influencer, de motiver, de coordonner,
d’organiser et de contrdler le travail d’autrui (Bruni et al., 2005). Le tableau qui suit
présente quelques travaux récents ainsi que leur utilisation du concept d’identité

managgériale ainsi que les approches mobilisées pour I’étudier.



Tableau 2 : travaux récents sur 1’identité managériale

ur.e.s Contribution

Définitions des concepts mobilisés

Carrim et Nkomo
(2016)

Demonstrate the dynamic interaction
between managerial identities and
categories and the institutionalized

processes and systems - socio-historical
political and cultural contexts within
which individuals and groups are
embedded

IDENTITY WORK: is about answering the question, ‘Who am I in this
particular context or role?’ in the midst of “Who are we?’ social messages
(Kreiner et al., 2006)

MANAGER: no definition provided

MANAGERIAL IDENTITY ‘who am I as a manager’ and how that intersects
with other self definitions

Life story interviews of
13 South African
women managers
Grounded theory

Clarke, Brown, et
Hailey (2009)

Managers in a large UK-based
engineering company drew on
antagonistic discourses (so identity aren’t
completely coherent or fluid) in their
efforts to construct versions of their
selves. Managers’ identity work is quest
to (re)author their selves as moral beings
subject to organizationally based
disciplinary practices.

IDENTITY: reflexively organized and temporally informed narratives that
produce a degree of existential continuity and security’ (Alvesson et Willmott,
2002)

IDENTITY WORK: people engaging in forming, repairing, maintaining,
strengthening or revising the constructions that are productive of a precarious
sense of coherence and distinctiveness’ (Alvesson et Willmott,2002)
MANAGER: no definition provided

46 semi-structured
interviews
Discourse

analysis/Deconstruction

Down et Reveley
(2009)

Demonstrate that frontline manager
identity work is an iterative process in
which self-narration and dramaturgical

performance are almost seamlessly

interwoven.

IDENTITY WORK: comprises reflexive self-narration that draws on socially
supplied narratives and discourses, on the one hand, and face-to-face
interaction that involves mounting credible dramaturgical performances, on the
other

MANAGER: no definition provided

Observational and
narrative-biographical
methods, of a first-line

supervisor who
successfully constructed
a managerial identity.

Hay (2013)

Illustrates the centrality of suppressed
emotional struggles of the mismatch
between social identities of manager and
self-identities to processes of becoming.
Exploration of these emotions offers
management educators important

MANAGER: no definition provided

IDENTITY WORK: engagement in ‘forming, repairing, maintaining,
strengthening or revising the constructions that are productive of a sense of
coherence and distinctiveness’ (Sveningsson and Alvesson, 2003)
DISCOURSE: a connected set of statements, concepts, terms and expressions
which constitutes a way of talking or writing about an issue, thus framing the
way people understand and act with respect to that issue (Watson, 2001)

Interviews with 35 UK
MBA alumni
Grounded theory




Auteur.e.s Contribution

possibilities for facilitating managers’
identity work.

Définitions des concepts mobilisés
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Meéthode

Koveshnikov et
al. (2016)

Illustrates three forms of stereotype-based

identity work (stereotypical talk, reactive

talk, and self-reflexive talk) and how they

are used to justify or resist existing power

structures and power asymmetries in HQ-
subsidiary

IDENTITY WORK: engagement of actors in forming, repairing, maintaining,
strengthening, or revising the construction of ‘the self” to produce a sense of
coherence and distinctiveness (Sveningsson et Alvesson, 2003)

MANAGER: no definition provided

MANAGERIAL IDENTITY WORK: process through which managers in
intercultural encounters construct the identity of ‘the self” and ‘the other’ by
using widely held, but fixed and oversimplified, ideas rooted in their (and
others”) cultural and geopolitical category membership

64 semi-structured
interviews over a period
of two years / on-site
observations and
secondary materials

McKenna (2010)

Shows that managers, when reflecting on
organizational events through narrative,
assume a managerial identity that reflects
current dominant discourse about what a
manager should “be.” In doing so they
reject other possible discourses

IDENTITY WORK: involves “forming, repairing, maintaining, strengthening
or revising the constructions that are productive of a sense of coherence and
distinctiveness” (Sveningsson and Alvesson, 2003)

MANAGER: no definition provided

MANAGERIAL IDENTITY: social product of managers self narratives and
reflexivity, constructed in relation to others and discourses in the
organizational and social world

Dialogical discourse
analyses of three written
narratives of managers

Sveningsson et
Alvesson (2003)

Illuminates fragmentation as well as
integration in the interplay between
organizational discourses and identity.
Contributes to a processual oriented
identity theory

DISCOURSE more or less integrated, prefabricated line of using language and
reasoning in which the phenomenon is constructed rather than revealed or
mirrored

IDENTITY WORK: people being engaged in forming, repairing,
maintaining, strengthening or revising the constructions that are productive of a
sense of coherence and distinctiveness.

MANAGERIAL IDENTITY WORK: the manager’s identity work
MANAGER: no definition provided

Case study: six
interviews with the
heroine, 40 interviews
of other people about
her, informal
discussions, observation
of 14 meetings

Watson (2009)

Identity work simultaneously uses
discursively available narratives and
creates new narratives (many small
stories being embedded in one large life
story), all within the framework of
history, social structure and culture.

IDENTITY WORK the mutually constitutive process in which people strive
to shape a relatively coherent and distinctive notion of personal self-identity
and struggle to come to terms with and, within limits, to influence the various
social identities which pertain to them in the various milieux in which they live
their lives (Watson, 2008)

Ethnographic,
autobiographical and
interview case study of
two managers’ identity
work




La présente recherche explore donc la complexité de la construction identitaire et la
production d’un récit donnant du sens aux interprétations des individus et a leur
inscription dans un contexte collectif plutot que I’identification de relations causales
(Langley et Tsoukas, 2010). Enfin, si la construction identitaire fait 1’objet de
nombreuses recherches, elle a tres peu été examinée en lien avec les pratiques du
genre!3, Je vais donc proposer un cadre théorique qui intégre la pratique du genre et la

construction identitaire.

3.3 Laco-construction du genre (doing gender) et de I’identité managériale

Le genre est partie intégrante des processus de travail, qui ne peuvent étre compris sans
en tenir compte (West et Zimmerman, 1987) et il demeure crucial d’examiner les
phénoménes organisationnels en utilisant le genre comme catégorie d’analyse.
Toutefois le concept de genre et 'usage des catégories « femme » et « homme » fait
I’objet de nombreux débats au sein des théories féministes comme au sein des théories
organisationnelles et se prétent a diverses interprétations. Par conséquent, ils doivent
étre utilisés avec certaines précautions. S’il est difficile de ne pas faire référence aux
catégories « homme» et « femme», qui jouissent d’une reconnaissance sociale,
politique et légale généralisée, il faut adopter une conception du genre qui évite

d’essentialiser, de naturaliser, d’universaliser les notions.

13 Une recherche dans la base de données Business source complete donne 14 348 résultats dont le titre
comprend le terme « identity ». Lorsque 1’on cherche « identity work » dans le titre, on obtient 331
résultats et « identity work » et « gender » (dans tout le texte), on obtient seulement 13 résultats.
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Malgré un intérét accru pour le genre, la théorie des organisations et du management
continue largement d’assumer que tant la connaissance que la production de la
connaissance sur 1’organisation sont neutres (Acker, 1990) et la majorité des écrits au
sujet des organisations continuent de considérer la structure organisationnelle comme
neutre. Les travaux d’Acker ont pourtant fait la démonstration du fait que la structure
organisationnelle n’est pas neutre (Alvesson et Billing, 2009 ; Calas et Smircich, 2006)
et qu’au contraire des hypothéses au sujet du genre sous-tendent les documents et les
contrats qui sont utilisés pour construire 1’organisation. Ces hypothéses sont
partiellement masqués par 1’invisibilisation de la nature incarnée du travail (Acker,

1990).

De tres nombreux travaux, a la suite de Acker (1990), soutiennent que les organisations,
sans étre volontairement sexistes, sont toutefois profondément genrées. En effet, le
genre du management a été historiquement construit comme masculin et continue de
I’étre dans les médias comme dans les écrits universitaires ou le manager idéal demeure
construit comme masculin (Ahl, 2006; Bendl, 2008; Benschop et Doorewaard, 1998;
Bruni et al., 2004; Collinson et Hearn, 1994; Gherardi, 1994, 1995; Knights et Kerfoot,
2004). Les compétences requises pour les postes de management ont aussi été
historiquement construites comme masculines (Benschop et Doorewaard, 1998;
Billing, 2011; Calas et Smircich, 1991). Par voie de conséquence, les emplois associés
a des attributs dits masculins (comme le management) sont considérés plus
naturellement comme antithétiques aux femmes et conformes aux hommes (Billing,
2011). D’autres avancent que les organisations et les travaux sur 1’organisation sont
porteurs d’un sous-texte masculin (Bendl, 2006; Benschop et Doorewaard, 1998). Ces
sous-textes supposent implicitement et explicitement que le manager (sorte d’étalon
universel) est un homme blanc et hétérosexuel. On peut repérer ce sous-texte, entre
autres, par l'utilisation persistante de metaphores sportives ou militaires, ou des
construits linguistiques comme la pénétration de marché (Collinson et Hearn, 1994).

Cette situation produit des images et un ordre symbolique qui peuvent difficilement
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étre associées a la féminité. Cela est renforce par la représentation des modéles de
gestion féminins comme des « alternatives » au management traditionnel, ce qui
contribue a en construire I’altérité. Ahl (2006), par exemple, a étudié la facon dont les
entrepreneurs sont représentés dans les textes en gestion et montré que les petites
différences entre les hommes et les femmes sont systématiquement soulignées alors
que les similitudes sont ignorées. Ce faisant, on insiste sur le caractére spécial,
inhabituel ou différent des femmes entrepreneures ce qui a pour effet de préeserver la
norme masculine qui continue de prévaloir. Un stéréotype fréeqguemment relayé par la
littérature avance par exemple que les femmes ont un style de gestion qui met
davantage l'accent sur la relationnalité et qui cherche a favoriser des interactions
positives et des relations de confiance, a partager le pouvoir et I'information, un style
de gestion qui serait tourné vers la collectivité. Ce style de gestion serait spécifique aux
femmes que 1’on considére davantage habilitées pour la communication, la coopération,
I'affiliation et les relations, etc. (Ely et Meyerson, 2000; Gherardi, 2009).

Une représentation binaire du management genré néglige cependant I'évolution
historique et politique de la différence, et contribue a la reproduction des normes
institutionnalisées qui privilégient une forme de masculinité, avec de nombreux effets
déléteres. Une recherche de Gherardi et Murgia (2014) montre que méme Ssi
I’expression « think manager, think male » semble toujours d’actualité, les rapports
sociaux de sexe se transforment et 1’on observe de nouveaux positionnements
managériaux genrés, au-dela des oppositions binaires de la rationalité. Ainsi, méme si
je reconnais dans le présent travail I’importance de nuancer 1’idée de la persistance de
la norme masculine en organisation, la littérature critique sur le genre et le management
montre que les différences entre les sexes sont institutionnalisées dans les lieux de
travail et dans les activités des personnes, que le genre soit pertinent ou non a la
situation et que les stéréotypes sexistes associes aux postes de management continuent
d’étre un obstacle au progres des femmes (Gherardi et Murgia, 2014). Bref, les femmes

continuent d’étre généralement considérées comme moins susceptibles que les hommes
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de posséder les caractéristiques requises (Alvesson et Billing, 2009). Une approche de
la pratique permet de montrer comment certaines pratiques qui sont mises en place pour
favoriser I’acces des femmes aux échelons supérieurs (par exemple le mentorat et les
quotas) n’ont souvent pas I’effet escompté et contribuent méme parfois a reproduire les

inégalités.

Si I’idée selon laquelle 1’organisation et ses processus sont genrés n’est pas nouvelle,
loin de 13, il existe encore des lacunes critiques dans la compréhension des processus
responsables de la création et du maintien de cette organisation genrée (Dye et Mills,
2012). L’approche du genre comme pratique sociale qui sera mobilisée dans ce travail
permet non seulement d’éviter d’essentialiser en mettant 1’accent sur la maniére dont
I’action et I’interaction sont guidées par des normes sociales sur ce qui constitue la
bonne facon de faire le genre (doing gender). L’approche du doing gender s’est
développée en deux principaux courants, soit le courant ethnométhodologique et le
courant poststructuraliste, méme s’il est impossible de tracer une démarcation nette
entre les deux. Le premier corpus a été développé par West et Zimmerman (1987), qui,
suivant 1’approche ethnométhodologique de Garfinkel, a revisité le « genre» en le
conceptualisant comme une routine, un processus continu, une construction sociale
plutdt qu’une caractéristique individuelle préexistante. Le genre serait donc une activite
de gestion des comportements a la lumiére des conceptions normatives, des attitudes et
des activités considérées appropriées pour la catégorie sexuelle a laquelle on est censé
appartenir. Le deuxiéme corpus de travaux a pris pour point de départ le travail de
Butler (1990), dans lequel elle montre comment le genre est construit et maintenu de
maniére performative, a travers « une répétition stylisée », et la maniére dont les corps
sont genrés a travers des discours qui fournissent des positions de sujets a adopter et

qui restreignent et limitent la formation de certains sujets.

Parmi les conceptions du « doing gender », celle de Martin (2003, 2006), inspiree des

travaux de West et Zimmerman, Goffman, Kondo et Butler, qui distingue
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conceptuellement les pratiques institutionnalisées (practices) de la pratique dans
I’action (practising) est particulierement utile pour rendre compte de la dialectique
entre les deux niveaux (macro et micro — institutionnel et émergent). Elle permet ainsi
de rendre compte des aspects fluides de la construction du genre et de I’identité
professionnelle ce que les approches classiques ne permettent pas. Martin (2003, 2006)
définit « les pratiques du genre » (practices) comme un « répertoire de comportements
disponibles culturellement, socialement, narrativement, discursivement ou
physiquement qui sont associés normativement ou de fagon stéréotypée a un genre ou
I’autre », répertoire appris et répété depuis 1’enfance dans les divers lieux de la vie
sociale. Elle définit la « pratique du genre » (practising), qui est la partie dynamique de
la construction du genre dans 1’action quotidienne (le niveau micro), comme une
pratique émergente, épisodique, variable et souvent imprévisible, qui constitue
littéralement « le dire ou faire le genre en temps réel » (Martin, 2006, p. 257). Cette
pratiqgue n’est pas toujours conforme aux normes institutionnalisées, car si les
personnes acceptent parfois les discours et les normes de genre, elles leur résistent
parfois de facon plus ou moins active et efficace (Martin, 2003). Connell (2003)
explique que le fait de considérer le genre comme pratique sociale implique de la voir
comme un « systeme d’action » et de significations institutionnalisées, largement
(re)connues et partagées, mais aussi dynamique, émergent, local, variable et en
perpétuelle mutation. Pratiquer le genre c’est jouer, affirmer, raconter, mobiliser,
manceuvrer, mais cela dépasse la personne et les activités que cette personne exerce;
ce sont des actions apprises dans la répétition. La pratique de genre est un phénoméne
mouvant, rapide, répétitif, non réflexif, de concert ou en interaction avec d’autres qui,
a force d’étre répétees, fabriquent ce qui est dit et fait (Butler, 1990; Ridgeway, 2001;
Martin 2003, 2006).

Bien gu'il existe de nombreuses variantes de théories de la pratique (Gherardi, 2012;
Nicolini, 2012), elles partagent un accent sur ce que les gens font et disent dans 1’action

ainsi que la conviction que les phénomeénes organisationnels, les significations et les
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identités émergent des pratiques elles-mémes (Feldman et Orlikowski, 2011). La
féminité et la masculinité sont des constructions sociales et des idées culturelles sur ce
qui est considéré comme adéquat pour les hommes et les femmes, incluant des emplois
qui sont considérés comme congruents avec le genre (LaPointe, 2013; Nentwich et
Kelan, 2014). 11 faut donc éviter de présumer d’une incohérence (Billing, 2011) et
plutét se demander quelles sont les significations rattachées au management, a la
masculinité, a la féminité, dans une situation locale spécifique. Cela permet d’apprécier
la variation, la complexité et les contradictions qui seraient autrement masquées par
des conceptions essentialistes (Billing, 2011; Alvesson et Billing, 2009). Sveningsson
et Alvesson (2003) illustrent la maniére dont les managers puisent dans les différents
discours managériaux, porteurs de notions et de métaphores associéees a la masculinité
et a la féminité, a ce qu’est un « bon » employé¢, un « bon » gestionnaire, pour construire
leur identité. Brannan et Priola (2012), par exemple, ont exploré la nécessité pour les
femmes d’énacter des formes de masculinités pour avoir du succeés comme gestionnaire.
Les mémes auteur.e.s concluent que les femmes gestionnaires performent a la fois des

roles organisationnels masculins et des réles organisationnels féminins stéréotypés.

Au cceur de la théorisation de Butler, il y a la notion de sujet qui est toujours
relationnelle et liée au besoin de reconnaissance par autrui (Butler, 1997). Cette
reconnaissance passe par les normes sociales instituées que le sujet doit reconnaitre
pour exister socialement (ibid). Cette assignation systématique a des catégories
implique (de maniere implicite) que les compréhensions dominantes de la masculinité
et de la féminité constituent la maniére «normale» (sous-entendu: naturelle,
biologique) de « faire le genre » (de déployer tel ou tel comportement, attitude, symbole)
en fonction du sexe et du genre assigné a la personne. On mettra ici I’accent, non sur
les raisons pour lesquelles moins de femmes accedent au sommet, mais sur la fagon
dont les personnes (au corps sexué, a qui I’on assigne systématiquement un genre), se
positionnent de maniére variable dans le contexte de leur expérience du « devenir »

gestionnaire.
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Observer cette dynamique implique de porter attention a la maniere dont les personnes
acquiérent, produisent et reproduisent les croyances, les configurations de
comportement associées a I’appartenance a une catégorie. Nous avons tous et toutes
diverses identités sociales (ex. femme, méres, gestionnaire, spécialistes des
technologies de l'information, championne d’échec) qui sont autant d'exemples
possibles. Ce qui nous intéresse ici n'est pas la catégorie socialement disponible, sa
définition et ses frontiéres, mais la maniere dont les personnes mobilisent cette
catégorie comme marqueur d’identité. Ce n’est donc pas dans la nature, mais dans la
culture et les rapports de pouvoir qu’il faut chercher les explications et les leviers du

changement.

Défaire le genre (undoing)?

Alors que la notion de «faire le genre» est souvent utilisée en recherche, les
possibilités de « défaire le genre » sont moins étudiées (Aumais, 2017). Les traditions
ethnométhodologiques et poststructuralistes ont toutes deux développé la notion de la
possibilité de « défaire le genre» (Butler, 2004a; Nentwich et Kelan, 2014). Les
recherches fondées sur la tradition ethnométhodologique présentent généralement le
genre comme pertinent a toute situation sociale (omnirelevant) puisque les individus
en interaction organisent leurs activités pour refléter et exprimer leur genre et
percoivent le comportement des autres de la méme fagon (West et Zimmerman, 1987).
Dans cette optique, « faire le genre » n’est pas quelque chose que 1’on choisit ou que
I’on peut refuser, c’est un accomplissement inéluctable, intégré dans 1’interaction
quotidienne (Wickes et Emmison, 2007). Cette perspective a été critiquée pour son
insistance sur la persistance du genre et de 1’inégalité. Deutsch (2007) par exemple,
soutient que la définition et le vocabulaire original de West et Zimmerman minent
I’objectif d’ébranler 1’inégalité entre les sexes en perpétuant involontairement I’idée
que le systéme d’oppression genré serait impermeéable au changement. Les auteur.e.s

qui se sont intéress¢ aux facons de « défaire le genre » ont donc remis en question cette
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idée du genre comme pertinent & toute situation sociale et inévitable (Alvesson et
Gabriel, 2013) en mettant en évidence des situations ou le genre est sans importance,
situations considérées comme des lieux de résistance. En élaborant sa conception de la
nature multiple et ambigué du soi, Kondo (1990) remet en question une grande partie
de la littérature sur la résistance et propose une vision plus complexe du pouvoir et de
la subjectivité en rejetant la notion d'un espace de réesistance authentique, comme celle
d'une identité fixe, statique et singuliére, qui conduirait au « progres» ou a

I’« émancipation ».

3.4 Problématique, question et objectif de recherche

Cette revue de littérature sommaire a permis d’identifier quelques éléments théoriques
et méthodologiques des littératures sur le genre et sur I’identit¢ en théorie des
organisations et du management avec lesquelles cette thése souhaite entrer en dialogue.
La littérature sur I’identité évoque souvent mais a peu exploré les microprocessus a
I’échelle des individus en situation de travail quotidien, sous 1’angle des pratiques, qui
sont I'unité d’analyse a privilégier pour comprendre des phénoménes comme la
construction de 1’identité (Nicolini, 2012). Nous ne disposons donc pas d’une
compréhension fine de D’articulation des processus de travail et de régulation
identitaires (Pezé, 2012). L’analyse des microprocessus est importante pour éclairer les
possibilités de microrésistances et les relations de pouvoir (Zanoni et Janssens, 2007).
Pour explorer les constructions identitaires hybrides, les déplacements, les mutations a
partir des diverses ressources disponibles, il faut aborder la question d’une maniere
phénoménologique et appréhender 1’expérience vécue par les individus, leur vision et

leur interprétation.

Deuxiémement, les travaux sur la construction identitaire se contentent souvent d’en
explorer 1’aspect discursif, rarement les pratiques matérielles. Le genre et 1’identité ne

sont pourtant pas de purs effets de discours, car au-dela du langage, ils se manifestent
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par la matérialité des artefacts, la corporéité des individus, la mise en scéne des corps,
la facon de bouger, de serrer la main, de porter ses vétements, de positionner son corps,
la coiffure, la tonalité de la voix, etc. (Butler, 1990; Davies et Harré, 1990). Pour
accéder a cette construction discursive et materielle, la littérature insiste sur la nécessité
de déployer des méthodes d’observation d’inspiration ethnométhodologique ou
ethnographique, alors que la majorité des recherches explore la construction narrative
et réflexive de I'identité a 1’aide d’entrevues exclusivement, ce qui ne permet pas
d’accéder aux pratiques sociales qui construisent simultanément le genre et I’identité

professionnelle.

Troisiemement, si la construction identitaire via I’articulation des processus de
régulation et de travail identitaire (Alvesson et Willmott, 2002) est maintenant un
concept établi en recherche, il y a eu peu d’exploration de I’imbrication du genre dans
cette construction (LaPointe, 2013). Pourtant, la construction de 1’identité managériale
est inséparable du genre qui imprégne 1’organisation (Acker 1990). Malgré le fait que
les organisations soient considérées comme des entreprises «rationnelles et
techniques », ou le genre n’est pas pertinent, un vaste corpus de travaux a montre que
le genre a un r6le déterminant dans leurs dynamiques routiniéres (Acker, 1990; Connell,
2003). D’une part, les personnes assument une identité de genre, elles sont genrées par
autrui et elles s’efforcent de projeter un sens de la masculinité ou de la feminité en
déployant des comportements et des significations considérés appropriés dans une
culture donnée (Billing, 2011). Butler (1993) a d’ailleurs montré la maniére dont les
corps sont « lus » de manicre quasi automatique dans la « matrice hétérosexuelle ». Une
personne possédant un corps féminin est considérée comme « naturellement » féminine
dans son identité de genre et hétérosexuelle dans son orientation sexuelle et on attend
d’elle des comportements conséquents qui s’inscrivent dans un cadre régulateur
extrémement rigide (ibid). D’autre part, les postes de pouvoir continuent d’étre
majoritairement occupés par des hommes, ce qui affecte la conception de ce qu’est et

devrait étre un.e manager, en fonction de caractéristiques et d’attributs associés a la
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masculinité (Acker, 1990; Ahl, 2006; Bendl, 2008; Billing, 2011; Bruni et al., 2004;
Calés et Smircich, 1991; Knights et Kerfoot, 2004). L'écrasante majorité des recherches
qui s’intéressent au travail identitaire étudient d’ailleurs le travail identitaire de
gestionnaires masculins et blancs (Beech, 2008), la blanchité et la masculinité du sujet
continuant d’étre en quelque sorte des catégories universelles, des catégories étalons.
Ce travail d'identité managérial est ensuite présenté comme neutre en termes de race et
de genre. Enfin, dans la littérature en théorie des organisations et du management, les
composantes identitaires (professionnelles, de genre, et les autres) continuent d’étre
considérées comme statiques, intemporelles et donc peu modifiables. Cette vision ne
permet pas I’exploration des contextes dans lesquels les individus construisent et

redéfinissent au fil du temps leurs identités par le biais des interactions sociales.

La question de recherche a laquelle ce travail tentera de répondre est donc la suivante :

Quelles pratiques de travail identitaire et de genre sont mobilisées par les individus en
contexte de transition professionnelle pour résoudre les tensions identitaires, afin de

se construire comme manager?

De maniére plus spécifique, cette recherche vise & mieux comprendre :

e les pratiques de travail identitaire déployées par les individus en situation de
transition professionnelle;

e la place du genre dans cette construction en considérant le genre, non comme un
¢état stable a I’entrée de la transition, mais comme un processus dynamique, un
ensemble de paroles, de postures corporelles, de gestes, de comportements et
d’activités réalisées en situation d’interactions qui produisent la différence;

e lamaniere dont le genre est construit (et déstabilise, redéfini, non pertinent, défait)
au quotidien dans le cadre des interactions (phénomenes de figements, de

résistances et de réappropriations qui mettent en mouvement le genre).
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Le tableau qui suit résume les racines intellectuelles et les postulats des approches que

je mobilise et détaille les conséquences méthodologiques qui découlent de ces postulats.

Tableau 3 : racines et postulats des approches mobilisees

(un) doing gender (practice

Construction identitaire

Conséquence

Racines
intellectuelles

+ practising)

Martin (2003, 2006) :
influences interactionniste
(Goffman, West et
Zimmerman) et
poststructuralistes (Foucault,
Butler)

(regulation + identity work)

Alvesson et Willmott (2002) :
influences interactionnistes,
poststructuralistes et
discursives (Goffman,
Bourdieu, Foucault)

e legenre est
socialement/culturellemen
t construit/déconstruit
dans les interactions

e legenreestun
accomplissement qui

e D’identité n’est pas fixée
e la construction identitaire
est imbriquée dans un

contexte et s’exprime a
travers le langage et les
marqueurs matériels

e plus d’une identité peut

stable et naturelle construite
par les pratiques. Le genre est
produit a I’intérieur d’un cadre
régulateur rigide (Butler,
2006, p. 110)

Postulats repose sur un savoir tacite étre articulée dans un
généraux et qui nécessite un effort contexte donné
continu e  [’identité est
e  cette construction construite/transformée
s’effectue a travers une dans les interactions a
double dynamique qui travers une double
articule practice + dynamique qui articule
practising régulation et travail
identitaire
. L’agence « inéluctable », plus
Plus ou moins . - i
conscient/réflexif, théorisée a | OU MOINS consugnge/(eflexwe
’ et est conceptualisée a travers
travers le concept de :
Agence oL le concept du travail
performativité (Butler, 2006, | . L
. identitaire (Alvesson et
p. 110) et chez Martin (2003, - :
2006) via le practising gender W'”mOtt’ 2002; Thomas et
Linstead, 2002)
La pratique du genre
posmonn_e les personnes dans Les constructions identitaires
une relation de pouvoir . g "y
s ) sont a la fois identité
asymeétrique basée sur une : )
2 socialement orchestrée et de
. différence percue comme . - .
Pouvoir régulation (pouvoir /

subjectivation) et travail
identitaire individuel
(Alvesson et Willmott, 2002).

méthodologique

Pour comprendre
I’articulation des
processus de travail et de
régulation identitaire
avec les pratiques/la
pratique du genre, il
faut :

e une méthodologie
qui permet I’analyse
du discours et des
pratiques, qui donne
acces aux
microprocessus
(ethnographie,
ethnométhodologie)

e  décrire et analyser
comment (quand et
si) les processus de
construction
identitaire sont
genrés

e adopter une lecture
critique du discours
sur les managers et
sur le genre dans
I’organisation
(régulation,
subjectivation, effets
de pouvoir, etc.)

e analyser des
pratiques pour
montrer comment
I’identité est
construite via le
langage et mobilisée
dans la pratique




63

La figure qui suit représente la construction identitaire genrée. Le haut de la figure

représente I’imbrication du travail identitaire (I’agentivité, I’action des personnes qui

créent, défendent, protegent leur identite) avec le cadre régulateur, constitué des

discours institutionnalisés, de la validation sociale - conditions d’existence de 1’acteur

social - dans D’interaction avec autrui. Le bas de la figure montre I’articulation des

pratiques de genre institutionalisées, culturellement disponibles a partir duquel les

personnes pratiquent le genre de maniére émergente, variable, rapide au quotidien. La

figure rend compte du fait que la construction identitaire est indissociable de celle du

genre ainsi que sa nature dynamiqgue, en transformation perpétuelle.

Figure 1 : la construction identitaire genrée

LE CADRE REGULATEUR

Structure, régulation locale,
arganisationnele, sociale, disoours
dorminants sur le genre et le managemsant.
nomes socisles (positions de sujet)

LES PRATIQUES DE GEMRE

Structure, discours, répertoire
institutionnalize de pratiques culturallesnent
disponibles et corsidérdes approgrides pour
un genre ow Fautre (wEtements, attitudes,
expressions, actions, etc)

CONSTRUCTION
IDEMTITAIRE

GEMREE

IAGENTIVITE DES PERSONNES
Lz personne nest pas détarmings
par la structurs mais mobilise
discours, intégre, résiste, redfinit.
crée son identits via le travail
identitaire

LA PRATIQUE DU GENRE
[PRACTISING)

Relationnelis, dynamigue, variable,
rapide, répétitive, éghémeéne, dans
l'action au quatidien {confomnez ou
pas}



CHAPITRE IV

CHOIX METHODOLOGIQUES ET TERRAIN

Dans cette section, je vais expliciter brievement mon positionnement épistémologique
avant d’aborder la stratégie de recherche, la méthode de collecte des données et la
stratégie d’analyse qui permettront de proposer une réponse a la question de recherche.
Ce chapitre, par conséquent, vise a développer un appareil méthodologique qui soit a
méme de permettre I’exploration de la construction identitaire, incluant le déploiement
des pratiques de genre, en situation de transition professionnelle. Enfin, je discuterali
de I’évaluation et des limites de la recherche ainsi que des enjeux éthiques qu’elle
présente, en tenant compte de la nature de la problématique et de la littérature avec
laquelle elle souhaite entrer en dialogue. Je terminerai en présentant le terrain ou s’est

déroulé la recherche.

4.1 Considérations épistémologiques et ontologiques

Le présent travail est influencé par les courants interactionnistes et poststructuralistes,
sans adopter une approche purement discursive, c’est-a-dire que je souscris a 1’idée
qu’il existe une réalité sociale en dehors du langage. Pour étudier la construction de
I’identite managériale et le rdle du genre dans cette construction, j’analyserai les

pratiques dans les interactions situées (Corradi et al., 2010; Feldman et Orlikowski,
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2011) et je déploie donc une méthode ethnographique qui permet de capter ces

pratiques qui émergent de maniére « naturelle », dans I’action quotidienne.

L’objectif de cette recherche, en tant que projet de connaissance, vise la description et
la compréhension d’un phénomene et non 1’élaboration d’un modéle prescriptif. Partant
de I’hypothése que les processus qui sous-tendent la construction identitaire et du genre
ne peuvent étre observés directement, mais engagent la subjectivité de I’acteur,
j’adopte un positionnement subjectiviste et interprétativiste. Ce positionnement
implique des procédures de collecte de données qui privilégient I’observation directe

et ’entretien (Miles et Huberman, 2003).

Ce projet de connaissance s’inscrit au sein d’un paradigme constructiviste qui avance
que la connaissance est co-construite a travers les interactions entre la chercheure et les
participantes. Comme chercheure, je ne suis donc pas indépendante de mon objet de
recherche comme 1’ont établi les travaux féministes et critiques que j’ai déja évoqués.
D’ou I'importance de la réflexivité, non pour réduire les biais comme on 1’invoque
souvent, mais pour démontrer la capacité de la chercheure a mobiliser sa propre
subjectivité et pour expliciter ses choix ainsi que leur influence sur la construction de
I’objet et du déroulement de la recherche (Alvesson, 2010; Knights, 1992; Ybema et
al., 2009). Je décrirai maintenant les implications méthodologiques qui découlent de

ces arbitrages.

4.2 Stratégie de recherche : trois cas enchassés

Puisque ma question de recherche s’intéresse aux pratiques sociales et au processus de
construction du genre et de I’identité professionnelle qui se déploient au quotidien, j’ai
adopté une stratégie de recherche qualitative, ethnographique, sous forme d’étude de
cas. L’étude de cas est utilisée dans des recherches s’inscrivant dans différentes

épistemologies, et sa définition ne fait pas consensus (Flyvbjerg, 2011). Elle est
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cependant généralement décrite comme une méthode qui consiste a analyser les
données empiriques en profondeur afin de produire une riche description narrative. Un
cas peut étre constitué d’une personne, d’une organisation, d’un groupe, d’une filicre
industrielle, d’une interaction, d’un événement, d’une situation problématique ou
méme d’une ethnographie (Langley et Royer, 2006). Dans le contexte de cette étude,
qui s’inscrit dans une conception constructiviste du cas (Lincoln and Guba, 1985),
I’exploration empirique se concentrera sur 1’étude de trois cas enchasses (Martin, 2003;
Musca, 2006) soit les situations de transitions professionnelles des trois participantes
suivies dans une méme organisation, ce qui permettra de situer les pratiques de

construction identitaire au sein d’un contexte commun.

4.3 Niveau et unité d’analyse

Les pratiques de genre se déploient autant au niveau micro, que meso et macro
(Gherardi, 2012). Méme si les niveaux méso (organisation) et macro (société) entrent
en jeu dans la construction identitaire des individus par le biais des mécanismes de
régulation (les discours organisationnels, la hiérarchie, la culture organisationnelle, les
normes sociales, etc.), je m’intéresse surtout au processus de construction identitaire
individuel. Méme si j’aborderai la question des mécanismes de régulation identitaire,
je ne procéderai donc pas a une analyse systématique des discours dominants (ce serait
I’objet d’un projet en soi), mais surtout de ceux qui sont liés aux principales tensions
identitaires repérées dans les cas de transition. Je m’intéresserai surtout a la relation
que les participantes entretiennent avec ces discours sur le genre et sur le management,
a leur fagon de négocier et de composer avec ceux-ci dans la pratique quotidienne. En
fonction de la question de recherche, le niveau d’analyse privilégié ici est donc le
niveau micro, soit les acteurs et leurs interactions. Toutefois, comme le font valoir les
travaux des approches de la pratique, une pratique n’est jamais purement individuelle
et ¢’est pourquoi je vais situer les pratiques individuelles dans leur contexte plus large,

qui les habilite et les contraint.
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4.4  Collecte de données: documenter 1’expérience vécue, les pratiques émergentes

4.4.1 Sélection des participantes — échantillonnage volontaire!*

Puisque l’identité managériale et le genre sont produits, reproduits, régulés et
maintenus dans les interactions, pour organiser la réponse a la question de recherche,
j’ai identifié le contexte de transition professionnelle comme étant susceptible de
fournir un acces a la construction identitaire des personnes alors qu’elles intégrent un
nouveau role. Les moments « charniéres », tels que 1’entrée dans la vie active, 1’arrivée
dans une organisation, les périodes de chémage, le départ a la retraite, les promotions,
les changements de roles, etc. constituent en effet un défi important qui exacerbe le
travail identitaire des personnes (lbarra, 1999; Ibarra et Barbulescu, 2010; Megemont
et Baubion-Broye, 2001). La transition vers la fonction managériale peut donc étre
considérée comme une fenétre sur le process de construction identitaire et constitue
une forme de « bracketing », pour emprunter 1I’expression de Langley (1999), qui
donne accés a un moment de I’expérience organisationnelle en train de se vivre. Ce
contexte de transition peut provoquer des confrontations entre des expériences de vie
et les représentations de soi qui leur sont liées, entre des ancrages identitaires actuels
et anciens et parfois concurrents. Suivant Alvesson et Willmott (2002), je tiens pour
acquis que certains épisodes (comme la transition vers de nouvelles fonctions de
manager et les tensions qui en découlent) déclenchent un travail identitaire épisodique
plus marqué méme si je reconnais que le travail identitaire est continu (Thomas et

Linstead, 2002) dans la vie des personnes.

1411 ne s’agit pas d’un échantillon de commodité ou a I'aveuglette, aussi appelé accidentel (Statistiques
Canada, 1998) qui est constitué de personnes choisies au fur et a mesure qu'elles se présentent, sans tri,
alors que le critere de transition avait été ici communiqué.
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Puisque la littérature établit que les changements de roles et les promotions constituent
des moments clés pour étudier le travail identitaire, le critére de sélection a été :
« personne vivant un contexte de transition professionnelle » (étant compris ici comme
ayant été nouvellement nommé a une fonction manageériale). Trois personnes, les trois
participantes a cette recherche, se sont portées volontaires. Il s’agit donc d’un
échantillon volontaire, constitué de personnes qui offrent volontairement leurs services
pour 1’étude en acceptant de se préter a des processus longs, exigeants ou parfois
désagréables (Statistiqgues Canada, 1998). Cette méthode est pertinente pour cette
recherche en raison de la nature invasive du shadowing et de la lourdeur de
I’investissement demand¢ aux participantes. Le fait d'échantillonner des participant.e.s
volontaires plutdt que la population en général peut cependant introduire des biais.
Dans ce cas-ci, on pourrait penser par exemple au fait que les personnes se sont
potentiellement portées volontaires en partie en raison de leur intérét pour la question
étudiée (inégalités et sous représentation aux échelons supérieurs). Par ailleurs, le choix
du contexte de transition vers les postes de gestion de premiers niveaux a évité certains
écueils méthodologiques qui seraient associés a 1’étude de niveaux hiérarchiques
supérieurs, pour qui il aurait été plus difficile de distinguer les pratiques émergeant de
la transition de celles découlant de I’internalisation des discours organisationnels. Ce
contexte permettra donc de décrire I’expérience vécue et d’articuler travail, régulation
identitaire et pratiques de genre, sans pour autant considérer cette transition comme un

passage menant a une identité¢ complétée et stable de « manager ».

4.4.2 Shadowing (filature)

Les organisations sont des arenes ou les sujets « font » le genre et construisent de fagon
plus ou moins active, plus ou moins consciente, leur identité, par I’intermédiaire des
régimes discursifs disponibles. Pour mieux comprendre ces processus, il fallait passer
un certain temps aupres des participantes et une méthode d’inspiration ethnographique

était donc indiquée pour étudier 1’organisation de I’intérieur, en abordant les relations
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de pouvoir, les discours et les pratiques disciplinaires enchassées tout en se concentrant
sur la fragmentation des expériences et des identités (Cunliffe, 2010). J’ai donc retenu
le shadowing, une technique d’inspiration ethnographique, méthode qui permet de
rendre compte d’une épistémologic de la pratique sociale (Czarniawska, 2014b;
McDonald et Simpson, 2014; Nicolini, 2009).

Le shadowing implique d’étudier une personne que I’on « suit a la trace » sur une plus
ou moins longue période de temps, afin d’acquérir une compréhension holistique de
son expérience et de son monde (Czarniawska, 2007; McDonald, 2005). L utilisation
du shadowing produit des données de premiére main, plutdt que des versions idéalisées
et révisées, comme c’est le cas des entrevues, des données beaucoup plus détaillées en
fournissant un accés a la fois au trivial ou banal qu’au difficile a articuler (McDonald,
2005). La méthode offre également la possibilité de discussions informelles et
d’explications de la part des participantes qui décrivent spontanément ce qu’elles font,
quand elles le font (Gill et al., 2014). De plus, la production routiniére d’interprétations
sur le genre dans les actions et dans les interactions est souvent informée par des
connaissances tacites auxquelles le shadowing permet d’accéder en partie (Boisclair et
Saint-Martin, 2006; Nicolini, 2009). Enfin, [’utilisation du shadowing permet
d’accéder a la double dynamique de la pratique du genre (Martin 2003, 2006) et
d’explorer comment les normes de genre et les normes managériales interagissent,
comment les managers comprennent leurs expériences et comment ils naviguent a

I'intérieur, autour ou a 1’encontre des normes en milicu de travail.

Les trois participantes ont donc été observées au moment ou elles traversaient un rite
de passage, la transition professionnelle, puisqu’elles ont dans les mois, voire les
semaines précédant la période d’observation, été promues a une fonction managériale.
Elles se trouvent confrontées a leur intégration dans une nouvelle communauté
socioprofessionnelle avec son systeme de valeurs, ses normes et ses modeles propres.

Chacune des trois participantes a été suivie a raison de deux jours par semaine, pendant
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huit semaines (15 jours au total chacune) en prenant des notes manuscrites, ce qui a

généré pres de 1200 pages au total de notes et verbatim.

4.4.3 Type d’observation - de I’intruse a la presque « insider »

La littérature ethnographique aborde les défis spécifiques qui sont liés a 1’utilisation du
shadowing, tels que la difficulté d’acces au terrain, les considérations éthiques qui en
découlent, I’intensité de 1’implication physique et la masse de données produite
(Czarniawska, 2014b; Gill et al., 2014; Grosjean et Groleau, 2013; Johnson, 2014;
Véasquez, 2013). Dans une logique intersubjective, les données collectées par le moyen
du shadowing ne sont pas constituées simplement par une double interprétation. La
chercheure, loin d’étre un témoin passif ou invisible, a une influence réelle sur le
processus de production des données puisque chercheure et participantes s’influencent
mutuellement dans leurs interactions et leurs interprétations (Bruni et al., 2005; Gill,
2011; Vésquez et al., 2012). 1l faudra donc dépasser la production de passages réflexifs
(dont I’idée suggere généralement une dichotomie, une distance souhaitable entre la
chercheure et son « objet ») pour s’engager sur une voie véritablement relationnelle qui
constate les mouvements, la fluidité, 1’interrelation, 1’imbrication et la co-construction

des identités (Aumais, 2019).

Il m’apparait donc important de discuter ici du type d’observation et de me positionner
comme chercheure dans cette description de la méthode (Harding, 1991). La question
de savoir ce qu’est ou n’est pas une observation participante (et les conséquences de la
question) fait 1’objet de débats dans la littérature. Czarniawska (2014a, 2014b) a adopté
une définition pragmatique de « I'observation participante » qui, pour elle, implique
que les observateurs font les mémes choses que les personnes qu'ils ou elles suivent.
Selon cette déefinition, je pensais donc étre une observatrice non participante au début
de cette recherche. Toutefois, je pense maintenant que ce positionnement est a nuancer.
Dans un contexte aussi intense que le shadowing, ma position d'observatrice neutre est

devenue rapidement a la fois inconfortable et impossible. Par ailleurs, la durée de la
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recherche (huit mois au total dans I’organisation, a raison de deux ou trois jours par
semaine) a fait en sorte que mon statut de personne extérieure au groupe (outsider) a
l'entrée sur le terrain s’est transformé alors que ma présence est devenue de plus en
plus « normale ». Bien qu'il ne soit pas possible de savoir comment toutes les personnes
en relation avec les participantes ont construit mon role sur le terrain, leur point de vue
a parfois été affirme spontanément dans les discussions avec les membres de I'équipe.
Ainsi, je suis devenue a 1’occasion une participante plus active (reconnaissant que j’ai
toujours participé en quelque sorte, de par ma simple présence). La question a d’ailleurs
suscité chez moi quelques interrogations que j’ai évoquées dans des communications
au fil du parcours doctoral ainsi que dans un chapitre d’ouvrage méthodologique
(Aumais et Germain, 2021) ou nous avons exploré les processus de co-construction
identitaire des participantes a cette recherche et de la mienne en explorant les traits
d'union (hyphen-space) relationnels (Cunliffe et Karunanayake, 2013; Fine, 1994)
qu’implique une méthode comme le shadowing. En effet, la méthode déployée ici a
impliqué une construction intersubjective dans laquelle I'interaction est centrale (Bruni
et al., 2005; Gill, 2011). Par ailleurs, on ne fait pas ‘que’ produire de la recherche, mais
ce faisait, nous nous fabriquons aussi nous-mémes comme personne (Pullen, 2006). Je

discuterai de cet aspect dans le chapitre 7.

Une fois sur le terrain, il s’est avéré nécessaire de composer avec un certain malaise
initial de part et d’autre et une période d’adaptation mutuelle de quelques jours a été
nécessaire dans tous les cas. Les trois participantes se sont préoccupées de ce que je
ferais pendant qu’elles « travailleraient » (a 1’ordinateur). Dans les faits, ces périodes
de travail sans interruption ont rarement dépassé dix minutes. Deux d’entre elles se
sont aussi inquiétées que je trouve cela ennuyeux. Dans chaque cas, I’endroit ou je
serais installée toute la journée a di étre négocié au départ. La premiere participante a
d’abord suggéré que je m’installe dans le bureau voisin pendant qu’elle travaillerait, ce
qui ne m’aurait pas permis de I’observer. Elle a finalement accepté que je m’installe

dans son bureau, sur la table située a environ deux métres de son poste de travail. J’ai



72

pu observer de plus pres les deux autres participantes qui ont suggéré que je m’installe
a une extrémité de leur table de travail. De ce point de vue, j’ai pu voir et entendre ce
qu’elles faisaient, les discussions au téléphone et les interactions avec les personnes
qui les visitaient. J’ai remarqué un ajustement mutuel progressif, jusqu’a I’atteinte
d’une « forme d’harmonie qui rend le chercheur progressivement invisible aux yeux du
participant » (McDonald, 2005) comme 1’ont souligné les participantes par diverses

remarques (« tu vas voir on I’oublie », « elle n’est pas vraiment la », etc.).

L’utilisation du shadowing nécessite une négociation constante entre distance et
proximité (Grosjean et Groleau, 2013). On me permettait parfois de maintenir une
certaine distance, par exemple, en m’asseyant en arriére-plan au cours de réunions.
Cela ne veut pas dire que je me suis comportée « comme une mouche sur un mur »
(Czarniawska, 2007, p. 56), ce qui est bien sir impossible. A plusieurs reprises, j’ai été
inopinément tirée de cette relative distance, le plus souvent parce que certains collégues
des participantes ont insisté pour que je m’installe a la table avec eux plutét qu’en
retrait. A quelques occasions, on m’a demandé d’expliquer ce que je notais, ce que j’ai
fait. Comme Gill et al. (2014) I’ont souligné « il est possible de tirer le meilleur parti
du shadowing si on reste ouvert et souple dans le processus de travail de terrain, en
acceptant que les risques du shadowing ne puissent jamais étre résolus, mais doivent

étre continuellement négociés » (p. 71).

Dans le cadre de mon analyse, je me suis amusée a repérer les qualificatifs et surnoms
que I’on m’a attribué (généralement, avec humour et gentillesse, mais parfois avec une
certaine dose de meéfiance de la part des personnes qui interagissaient avec les
participantes) : amie, auditoire, légitime, confidente, conscience, chercheur.e, chien de
poche, coach, complice, du cbté des patrons, espionne, étrange, intrus, experte en
management, invisible, observant, observée, ombre, scientifique, espionne, sceur
siamoise, temoin, universitaire, alliée, compatible, conscience, doctorante, étudiante,

miroir, prof. J'ai graduellement pris conscience des nuances et de la complexité de mon
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role qui était devenu beaucoup plus que celui d’observatrice non participante (a
supposer que cela soit méme possible), car a bien des égards, on m’attribue, que je le
veuille ou non, d’autres roles, comme en témoignent ces surnoms et qualificatifs. Le
tout pourrait faire I’objet d’une autre analyse tant cela montre I’importance des
moments paralléles et la richesse potentielle de la méthode, mais aussi ses nombreux
défis.

4.4.4 Entretiens non structurés

En plus des entretiens informels et des conversations spontanées qui ont eu lieu au
cours de la période de shadowing, j’ai conduit des entretiens non structurés aupres des
personnes suivies puisque la construction identitaire des individus prend des formes
discursives (autobiographie, narration de soi et dialogue) (Ybema et al., 2009).
Boisclair et Saint-Martin (2006) font valoir I’utilité de recueillir des « histoires » et de
permettre aux gens de décrire leur expérience pour accéder (bien que de maniére
imparfaite) a la dynamique du genre. Pour accéder aux récits identitaires et aux
interprétations individuelles des participantes, trois a quatre entretiens non dirigés ont
été réalisés au début, au milieu et a la fin de la période de shadowing de chaque
participante. Alors que les entretiens dirigés placent la personne interviewée dans une
dynamique de questions-réponses et que les questions risquent de suggérer les réponses
ou de provoquer des réponses steréotypees (Poupart, 1993), j’ai choisi I’entretien non
structuré pour recueillir les réactions et les préoccupations spontanées des personnes.
La selection des sujets de discussion a été laissée a la discrétion de la personne a qui
J’al posé une question tres générale au début de chaque entrevue : « quels ont été les
événements marquants des derniéres semaines ? ». Ces entretiens ont duré entre 40
minutes et une heure chacun et ils ont été enregistrés (audio) et retranscrits a des fins

d’analyse.
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4.45 Autres instances de collecte de données

Dans le cas d’Hilary, des entretiens téléphoniques ont eu lieu, a sa demande, une fois
par mois, pendant six mois aprées la période de shadowing. Dans le cas de Rada,
plusieurs conversations informelles ont eu lieu dans la voiture puisque j’ai voyagé avec
elle matin et soir pendant la période d’observation d’Hilary. Ces conversations ont pris
la méme forme que les entretiens, ¢’est-a-dire non structurées : j’ai laissé la personne
se raconter de manicre a ce qu’émerge naturellement les éléments préoccupants pour
elle, en posant parfois des questions pour valider ou approfondir ma compréhension.
J’ai demandé et obtenu une permission explicite d’enregistrer et/ou de retranscrire et
d’utiliser ce mateériel additionnel. Ces sources diverses de données ont permis une
configuration différente pour chaque récit, tout en fournissant I’occasion d’enrichir la
compréhension de la construction identitaire de chacune pour une période un peu plus
longue. Les soixante-trois (63) réunions (annexe A), que j’ai eu I’occasion d’observer
ont aussi permis d’étre témoin de nombreuses interactions. Le tableau qui suit

synthétise le déroulement du travail de terrain et la nature des données collectées.
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Période Etapes du travail de terrain Nature des données
N Négociation de I’accés
@ Aolt-déc. 15 e ) . ) .
(l-'j Certification éthique Données de contexte, discours de régulation
O ) N . identitaire
<< 22déc. 15 Rencontre initiale avec les volontaires
11jan-1*mars16  Shadowing (observation) (15 jours) Fnlfe Ta?:r:itf)r?: contexte, positionnements dans les
. A ) Eléments de contexte, discours de régulation
-1er ’
11 jan.-1* mars 16 24 reunions observees identitaire, positionnements identitaires
. . Récits de soi, positionnements, tensions, traces
B, 218 Sl s de travail identitaire
E 25 jan. 16 Entretien 2 (interrompu) 5:‘;:;25 ?gé,nﬁnic:;:::aonnements, tensions, traces
<
= . . - Récits de soi, positionnements, tensions, traces
T l4fev.16 Entretien 2 (suite) de travail identitaire
. Récits de soi, positionnements, tensions, traces
er ’ i 1
& IES A Sl € de travail identitaire
6 mai 16 -1¢" iuin 17 Cing conversations informelles post Travail identitaire, positionnements, éléments de
J observation (au téléphone) validation des premiéres analyses
Mai 19 Echanges courriel et conversation Validation de la structure des données
téléphonique (corrections)
8 marsallmail6  Shadowing (observation) (15 jours) Else:(re]gg;gﬁscontexte, positionnements dans
R . A . Eléments de contexte, discours de régulation
8marsallmail6 24 reunions observees identitaire, positionnements identitaires
W 16 mars 16 Entretien 1 Récits dfe soi, positionnements, tensions, traces
- de travail identitaire
S 19avil 16 Entretien 2 Récits dfe soi, positionnements, tensions, traces
< de travail identitaire
© 10 mai 16 Entretien 3 Récits de soi, positionnements, tensions, traces
de travail identitaire
17, aout 16 Conversations |nfo_rmelles post Eléments de validation des premigres analyses
Fév. 19 observation (courriels)
Mai 19 Rencontre (lunch) Validation de la structure des données
11 ian.-1¢ mars 16 Covoiturage (conversations Récits de soi, positionnements, tensions, traces
jan. informelles pré observations) de travail identitaire
16 mai-9 ao(t 16 Shadowing (observation) (15 jours) EISe:(re]rtTeure;léfigre;scontexte, (PRSI OTEIETiS RS
. N . , Eléments de contexte, discours de régulation
16 mai-9 aolt 16 13 reunions observees identitaire, positionnements identitaires
< 10iuin 16 Entretien 1 Récits de soi, positionnements, tensions, traces
<D( ) de travail identitaire
T 19juillet 16 Entretien 2 S:(t::;s\/gﬁ ?gé,npt)ict);:::aonnements, tensions, traces
. . Récits de soi, positionnements, tensions, traces
el e vt e ¢ de travail identitaire
Juillet 2017, mars Conversations informelles post Récits de soi, positionnements, tensions, traces
2018, jan. 19 observations (3 rencontres) de travail identitaire
Avril 19 Rencontre (lunch) Validation de la structure des données
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4.5 Analyse des données

Cette partie présente la maniére dont j’ai procédé pour repérer les manifestations des
concepts clés de cette recherche et résume 1’évolution qui a permis d’en arriver a cette
version de la méthode. Les méthodes ethnographiques sont caractérisées par un défi
intellectuel et temporel pour observer, retranscrire, organiser et analyser I’importante
quantité de données qu’elles produisent (Corradi et al., 2010; Gill et al., 2014; Rouleau,
2013). La démarche s’est donc insérée dans un processus abductif et itératif de va-et-
vient entre les données émergentes et la littérature scientifique (van Maanen et al.,
2007). L’analyse des données a ainsi été effectuée selon une succession de « temps »
d’analyse qui ont permis de structurer le caractére émergent de la recherche, une
approche axée sur la découverte, la flexibilité et la réflexivité (Alvesson et Kdrreman,
2007, Locke, 2011).

4.5.1 Premier temps d’analyse : écrire un récit et extraire des jalons

Puisque la description peut étre considérée comme une étape préalable a la
compréhension, le premier temps de 1’analyse a été constitué¢ d’une description
narrative (Langley, 1999). Les entrevues ont été retranscrites et lues a plusieurs reprises
puis croisées avec les notes d’observation pour constituer une premiere version du récit
de transition de chaque participante. Ensuite, j’ai voulu sélectionner des moments
significatifs pour la construction identitaire des participantes. Question de faisabilité,
mais aussi parce qu’il est plus fructueux de se concentrer sur des situations particuliéres
que de tenter d’aborder de maniére superficielle tous les événements observés
(Alvesson et Kérreman, 2000; Rouleau, 2005). Pour opérer cette sélection, j’ai donc
repéré dans les entrevues et les notes d’observation des temps forts en termes de
construction identitaire, c’est-a-dire des moments ou les personnes évoquent des
épreuves, des defis, des préoccupations centrales. Ces ruptures et 1’indétermination

qu’elles provoquent en lien avec différents aspects de la transition vers la fonction
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managériale (pression de temps, changement, relations, etc.) est un événement
déclencheur de travail identitaire a la fois tourné vers soi (inward) que tourné vers
autrui (outward) (Watson, 2008). Par exemple, chaque participante évoquera de
maniere répétitive des moments difficiles ou des obstacles percus en lien avec son
appartenance a la catégorie femme (soin des parents, des enfants, grossesse innatendue,
pression du conjoint, etc.) ainsi que des problématiques spécifiques a son équipe de
travail (par exemple, le climat toxique, les employé.e.s non autonomes). Ces jalons ont
permis de contextualiser la construction identitaire de chacune et les récits de transition

ont éte structurés autour de ceux-ci afin d’éviter les répétitions.

4.5.2 Deuxiéme temps d’analyse : repérer les positionnements

identitaires et décrire le contexte de régulation

Pour repérer les traces du travail identitaire des participantes dans la masse de données
collectées, je mobilise le concept de positionnement (positioning) (Davies et Harré,
1990) emprunté a la psychologie sociale. Plusieurs auteur.e.s ont fait valoir son utilite
pour étudier la construction identitaire (voir Garcia et Hardy, 2007; Katila et Eriksson,
2013; LaPointe, 2013; Gherardi et Murgia, 2014). Le concept de positionnement réféere
aux processus par lesquels les identités sont localisables dans les interactions (Davies
et Harré, 1990). Ces positionnements de soi expriment les valeurs dans lesquelles
puisent les personnes pour se construire a I’intérieur d’un cadre régulatoire. Ces
positionnements sont fluides et ils se transforment au fil du temps, car ils sont
influencés par les expériences vécues, la validation d’autrui, les discours au niveau
local, etc. L’utilisation de ce concept a facilité le repérage du travail identitaire qui
permet aux personnes de se fabriquer une définition de soi, autrement dit, le repérage

des éléments de réponse a la question « qui suis-je ? » et « quelle manager suis-je ? ».

Pour ce faire, j’ai identifié dans les entrevues et dans les notes d’observations des

moments ou la personne se met en scéne (en personne, dans un recit, dans une situation
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donnée). Les narrations de soi des participantes montrent une imbrication complexe
des facettes identitaires antérieures avec celles qui sont maintenant attendues et
vehiculées par les discours et les normes ou encore avec 1’identité qu’elles souhaitent
projeter. Ces positionnements sont discursifs mais se manifestent aussi par la corporéité
(Courpasson et Monties, 2017; Tyler, 2011) la décoration (Elsbach, 2004), la tenue
vestimentaire (Essers et Benschop, 2007; Humphreys et Brown, 2002). Concrétement,
pour repeérer les traces du travail identitaire, j’ai cherché des mots comme « je SUis »,
« je ne suis pas », « moi » , « eux » et des références explicites aux diverses identités
sociales (meére, fille, femme, par exemple). On dira par exemple : «je suis trés
minutieuse et trés attachée aux régles. Les régles c’est important... » (Hilary), se
positionnant ainsi comme personne rigoureuse et gardienne des régles. Il s’agit d’une
forme de codage libre des verbatim et notes d’observation qui a permi de répertorier
des centaines de positionnements identitaires qui entrent souvent en tensions et les
possibilités n’ont certainement pas été¢ épuisées vu la richesse du matériel collecté.
L’examen de ces répertoires de positionnements a permis de voir émerger pour chacune
une série de positionnements dominants. Pour préciser mon analyse, j’ai répertorié les
verbes et les adjectifs récurrents dans les verbatim et notes d’observation (vous
trouverez un extrait de ce répertoire en annexe F). Les participantes ont aussi validé

ces positionnements a une étape ultérieure (voir tableau 4).

Le contexte de régulation identitaire

Comme la construction identitaire individuelle ne se produit pas de maniéere détachée
de son contexte, il fallait situer les positionnements dans leur contexte plus large. La
fabrique du genre n’est pas non plus une simple affaire d’individus, car les
organisations contribuent a la fabrique du genre, via la culture organisationnelle avec
ses regles, ses valeurs, ses normes et ses significations spécifiques qui refletent les
images socialement construites de masculinité et de féminité et définissent des relations

de pouvoir entre les membres d'une organisation (Martin et Meyerson, 1987).
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Comment peut-on repérer cette ordre normatif, ce contexte de régulation? Comme
I’explique Butler (2004), une norme n'a pas de statut ontologique, elle n’existe que
dans les pratiques sociales. Si la norme est rarement explicitée, il est possible de repérer
celle-ci en examinant les pratiques discursives des personnes (Alvesson et Willmott,
2002; Gherardi, 1995). En effet, les discours et les récits des participantes sont des
« artefacts » a partir desquels il est possible de comprendre et d’identifier les valeurs et

les normes dominantes (Czarniawska, 1997).

Pour repérer les traces de ces normes et les instances de régulation, j’ai identifié dans
les entrevues et dans les observations, les moments ou la personne relate une image
d’elle-méme renvoyée par les interlocuteurs, les moments ou elle se définit par rapport
a une norme pergue (par exemple, comment elle pergoit qu’une manager ou qu’une
femme doit ou ne doit pas se comporter dans 1’organisation), des moments ou on lui
demande de changer de comportement (régulation locale hiérarchique), des moments
ou la personne fait référence a ses valeurs ou a ses compétences, ou elle décrit les régles
organisationnelles en se positionnant par rapport a elles. Ainsi, j’ai pu décrire comment
sont définies certaines catégories (le bon manager, le bon employé, etc.) par les
participantes et les personnes avec qui elles interagissent, en m’appuyant sur les
explications que 1’on m’a fournies, les documents, les indicateurs de performance, les
dialogues, les formations, les paroles des dirigeants, les pratiques valorisées, etc. afin

de pouvoir contextualiser les positionnements identitaires de chaque participante.

4.5.3 Troisiéme temps d’analyse : repérer les tensions - dégager les

pratiques de travail identitaire

Aprés avoir repéré les jalons (les blocages, les grands défis rencontrés) et avoir produit
une liste de positionnements organisée en tableaux de plusieurs centaines de pages, j’ai
vu ressortir des positionnements dominants et récurrents pour chaque participantes. J’ai

aussi constaté de nombreux positionnements paradoxaux, contradictoires, autant de
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traces de luttes identitaires, de nceuds. La maniere dont une personne se définit est liée
a la maniére dont autrui valide, récompense et sanctionne (ou pas) ses positionnements

identitaires.

Pour étudier la maniere dont les participantes négocient les normes sociales et les
pratiques qu’elles déploient pour résoudre les tensions qui émergent, j’ai donc analysé
les positionnements dominants en les replacant dans leur contexte. Ce faisant, il a été
possible de catégoriser les tensions entre les facettes identitaires véhiculées par les
normes genrées et les facettes identitaires véhiculées par la norme managériale (le
tableau 6 de la section resultats résume ces tensions en donnant des exemples pour
chaque participante). L’analyse systématique de ces tensions serait difficilement
réalisable dans les limites du présent travail. J’ai donc choisi de présenter ici les cas les
plus significatifs, les plus saillants dans les récits, en privilégiant la richesse plutét que
la quantité, comme le font plusieurs recherches reconnues sur la construction identitaire
(Beech, 2008, 2011; Down et Reveley, 2009; Essers et Benschop, 2007; Simpson et
Carroll, 2008; Thomas et Linstead, 2002; Watson, 2008, 2009).

Pour décrire les pratiques de travail identitaire des participantes, j’ai ensuite procédé a
I’analyse des positionnements dominants, en prenant appui sur la littérature qui décrit
ce qu’est le travail identitaire et en me posant la question, qu’est-ce que la personne
tente d’accomplir par ces positionnements? Comment tente-t-elle de résoudre la
tension? Est-elle en train de résister, d’affirmer, de se conformer, de défendre, de
légitimer une facette identitaire? En effet, a travers la négociation des différentes
tensions vécues pendant la période de transition, les participantes mettent en place des
stratégies diverses dans une quéte de réparation, de stabilisation ou de redéfinition afin
de se retrouver de nouveau en sensation d’équilibre et de cohérence. Elles s’engagent
dans du travail identitaire. Cette analyse a fait émerger des familles de pratiques que
I’on peut classer sur deux axes que sont I’axe conformation-résistance (la participante

tente-t-elle d’intégrer la facette proposée ou cherche-t-elle a s’en distancier, par
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exemple) et 1’axe instablité-stabilisation (la participante vit-elle un moment de doute,
de questionnement, d’inconfort qu’elle cherche consciemment a résoudre ou se trouve-
t-elle plutdt en situation non réflexive, assez confortable, dans le feu de ’action). La
description des pratiques de travail identitaire illustre comment sont négociées par les
participantes les normes culturelles, organisationnelles, de genre, afin de se construire
en tant que manager. Pour en arriver a produire des parcours de transition qui sont
présentés a la section des résultats, j’ai examiné les pratiques de chacune de maniére
chronologique pendant la fenétre temporelle étudiée. Cela a permis de faire ressortir
pour chacune une sorte de chemin parcouru, avec des familles de pratiques de travail

identitaire dominantes, bien que la réalité ne soit pas aussi linéaire.

4.6  Etablir la crédibilité et la plausibilité

La littérature établit que I’ethnométhodologie, I’ethnographie et les méthodes qui s’en
inspirent sont a privilégier pour analyser les pratiques puisqu’elles fournissent un acces
aux pratiques au moment ou elles se déploient (Corradi et al., 2010; Nicolini, 2012;
Rouleau, 2013; Wickes et Emmison, 2007). Malgré la multiplication des recherches
qualitatives dans le champ de la recherche en gestion, il demeure nécessaire de se
justifier par rapport a la recherche quantitative et a ses méthodes généralement
considérées comme plus rigoureuses et généralisables (Rouleau, 2013). Les
ethnographes demeurent confrontés a I’enjeu de 1égitimité en cherchant a rendre
compte de maniére authentique de I'expérience de I'Autre (Denzin et Lincoln, 1994, p.
576). Toutefois, les critéres de scientificité d’une recherche féministe s’écarteront
nécessairement des canons positivistes (Harding, 1987). Comme 1’explique Dorion
(2020), le travail de légitimation de la recherche féministe passe par 1’émergence
« d’¢épistémologies féministes », ce qui a des implications sur le travail de terrain,
comme je 1’ai discuté. La perspective dans laquelle s’inscrit le present travail implique

aussi la reconnaissance, comme autrice, de ma « propre participation a la construction
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de la réalité sociale » (Knights, 1992, p. 515), ce que j’ai tenté de faire tout au long de

ce travail via I’exercice d’une réflexivité constante.

Comme j’ai opté pour une approche ethnographique, je discuterai des critéres que
suggere la littérature et qui permettront d’en asseoir la légitimité. I s’agit d’une
approche constructiviste, ce qui implique que les critéres d’évaluation ne soient pas de
I’ordre de la quéte d’objectivité, de la « fiabilité » et de la « validité », mais plutét de la
capacité a rendre la richesse et la singularité¢ de I’expérience vécue des acteurs « la
complétude, la plausibilité, la compréhension » (Reinharz, citée par Gorelick, 1991),
expérience singuliére qui ne peut que s’aborder d’un point de vue interprétativiste
(Lincoln et Guba, 1985) pour comprendre le phénomene dans son authenticité (Patton,
2001).

Plusieurs mesures ont été prises pour assurer la qualité de cette recherche, notamment
la tenue d’un journal de bord sur les réactions, les réflexions et les décisions prises lors
de la collecte et de 1’analyse de données, comme le suggérent Lincoln et Guba (1988).
J’ai utilisé un cahier a deux colonnes pour la prise de notes d’observation : la premiére
pour les notes d’observation et la deuxiéme pour noter mes réactions, des pistes

interprétatives, mes décisions, au fur et a mesure que se déployaient les événements.

Un critére de plausibilité est préférable dans une recherche de ce type dans laquelle un
accés a une information exhaustive est impossible (Weick, 1995). Afin d’assurer la
crédibilité et la plausibilité de la recherche, plusieurs sources de données ont été
utilisées : entretiens non structurés, conversations informelles, observations de
rencontres, observations des interactions quotidiennes et retour avec les participantes
quelques mois apres les observations pour valider les interprétations. La plausibilité
sera aussi assurée par une stratégie d’analyse qui colle sur les données et assoit sa
cohérence sur le récit de soi des participantes. Ce type de recherche est par nature

difficile a reproduire (Reinharz, citée par Gorelick 1991) puisqu’il est peu probable
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qu’une autre personne collecte des informations identiques et produise les mémes
interprétations. Pour permettre au lecteur de juger de la transférabilité (Lincoln, 1988),

des descriptions riches et des extraits détaillés sont proposés.

4.7 Limites

Les concepts d’intersectionnalité (Crenshaw, 1991; Crenshaw et Bonis, 2005; Hill
Collins, 1990; hooks, 1981; Juteau, 2010; Mohanty, 1988), de « matrice de
domination » (Hill Collins, 1990) et de « consubstantialité » des rapports de pouvoir
(Dorlin et Bidet-Mordrel, 2018; Hirata et Kergoat, 2005; Juteau, 2010) ont mis en
lumiére les expériences de domination vécues par les membres de groupes situés au
croisement de plusieurs rapports de pouvoir. Ces notions permettent de consideérer le
fait que tout rapport social est articulé avec d’autres rapports sociaux, et qu’aucun
rapport social (de genre, par exemple) ne prime en tout temps sur les autres rapports
sociaux (West et Fenstermaker, 1995).

Une des limites de cette thése est donc liée a ’homogénéité de 1’échantillon et au fait
qu’elle s’intéresse principalement a la construction du genre. En effet, la présente
recherche est limitée a un groupe de trois participantes s’étant portées volontaires,
issues de la classe moyenne, cisgenres, blanches, hétérosexuelles possédant un dipléme
de maitrise. Les théoriciennes postcoloniales, critiques et postmodernes ont souligné
les tendances universalisantes et potentiellement oppressives du féminisme blanc et ont
fait valoir que le genre n’est pas toujours 1’axe de différence le plus pertinent. Ensuite,
je reconnais que je represente moi-méme, ainsi que les participantes, certaines identites
(blanches, hétérosexuelles, cisgenres, de classe moyenne) qui sont associées a un plus
grand pouvoir et a des priviléges dans la société et dans les régimes de pouvoir au sein
de I’organisation. Cette recherche n’a pas représenté certaines catégories de personnes,
par exemple les personnes racisées, non binaires, non hétérosexuelles, handicapées.

Selon la position éducationnelle ou économique ou le statut conjugal, par exemple, il



84

existe de nombreux facteurs qui introduisent des disparités au sein de la catégorie
« femme » que la présente recherche ne peut prétendre représenter. Une des raisons de
cette faible diversité au sein de 1’échantillon est le fait que dans 1’organisation ou s’est
déroulée le projet, la représentation des femmes racisées ou handicapées et encore
davantage chez les cadres est extrémement faible!®. Cette situation a limité les
probabilités d’obtenir un échantillon plus diversifié compte tenu, par ailleurs, de la
nature invasive de la méthode et du faible nombre de personnes s’étant portées

volontaires pour participer.

Comme le fait remarquer Juteau, théoriser un rapport social transversal spécifique (par
exemple, les inégalités liées au sexe social) « n’équivaut pas a le placer au-dela d’autres
clivages sociaux ni a reléguer d’autres rapports a I’arriere-plan » (Juteau, 2010), p. 77.
Juteau (2010) met en garde contre 1’établissement d’une €équation entre oppression
commune et groupe homogeéne, expliquant que cela constitue un glissement du rapport
social a la catégorie, or, théoriser un rapport constitutif de catégories sociales
specifiques (p.ex. la catégorie femme) n’équivaut en aucune manicre a postuler des
situations ou des expériences communes. Donc, bien que cette recherche étudie la
construction identitaire de trois femmes dans un contexte de transition professionnelle,
elle ne considere pas les « femmes » comme une catégorie homogene et unifiée et ne
prétend pas parler au nom de toutes. Le croisement du genre avec d'autres catégories
identitaires telles que le statut social, I'age (que cette recherche a brievement effleuré),
la classe, 'ethnie ou I’identité sexuelle (Kondo, 1990) dans de futurs projets de
recherche pourrait permettre de développer des points de vue alternatifs ou

15 Les femmes s’identifiant comme « autochtones » ne représentent que 0.01 % des cadres dans
I’entreprise, les femmes s’identifiant comme « minorités ethniques » constituent 0.02 % des cadres ; les
personnes s’identifiant comme « minorités visibles » : 0.2 % des cadres ; les personnes s’identifiant
comme « handicapées » 0.04 % des cadres. L’organisation ne dispose pas de statistiques concernant
d’autres catégories socio-démographiques.
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complémentaires plus nuancés. La perspective constructiviste évite certains pieges,
mais il reste que le fait de n’étudier que des femmes cadres les positionne
automatiqguement comme différentes des hommes ce qui implique une certaine
hiérarchisation ou les place en position de dominées ou de discriminées. Toutefois, la
perspective du genre comme pratique sociale permet de les rendre visibles alors que
les recherches en management se concentrent plus souvent sur des hommes et contribue
aussi a remettre en question les discours dominants qui tendent a homogeénéiser les

pratiques en fonction de catégories sociales monolithiques.

La perspective constructiviste implique que mes interprétations et ma compréhension
de la réalit¢ et d’autres dynamiques qui caractérisent mon contexte, époque et lieu
influencent la connaissance créée qui peut par conséquent étre considéree relativiste et
contextuelle (Allard-Poesi et Maréchal, 2014). La « subjectivité » de I’analyse est un
probléme inévitable dans I’interprétation des données qualitatives et elle contiendra,
vraisemblablement, des intéréts et des préjuges des chercheur.e.s (Gherardi, 1999),
partie intégrante de la production de connaissance d’ou I’importance d’expliciter la
positionnalité et les choix effectués (voir a ce sujet le chapitre réflexif dans lequel je

discute ces éléments de maniére plus élaborée).

4.8 Terrain de recherche, déroulement et considérations éthiques

La collecte des données s’est déroulée dans une grande entreprise canadienne du
secteur des services. Dans les économies développées, le genre est pratiqué au travail
dans un contexte ou les hommes détiennent la plupart des positions de pouvoir (Billing
et Alvesson, 2000) et la majorité des femmes demeurent subordonnées aux hommes
dans la structure formelle d’autorit¢ (Martin, 2006). Cette organisation ne fait pas
exception puisque les niveaux de gestion juniors de la division sont principalement
occupés par des femmes (au moment de la collecte des données, par exemple, 80 % des

chefs d’équipe sont des femmes) tandis que les niveaux supérieurs sont en majorité
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occupés par des hommes (85 % des cadres de direction et le président de I’entreprise
sont des hommes).

L’utilisation du shadowing comme méthode de collecte des données présente certaines
difficultés dans la négociation de I’acces au terrain de recherche (Czarniawska, 2007 ;
Viasquez, 2013). En effet, les organisations résistent souvent a I’idée d’accueillir une
personne de I’extérieur et de lui permettre d’assister aux réunions et conversations
informelles pendant une longue période (Martin, 2003 ; Samra-Fredericks, 2010). Le
choix du shadowing comme méthode implique un fardeau additionnel pour les
participant.e.s en comparaison avec d’autres méthodes, car le fait d’étre suivi au
quotidien par une inconnue qui prend des notes, peut soulever certains défis. Compte
tenu de sa nature intrusive (Vasquez, 2013), le shadowing souléve aussi des dilemmes
éthiques qui expliquent les difficultés d’acceés au terrain qui le caractérisent.
L’organisation a été choisie pour 1’excellent acces qu’elle offrait. Les observations ont

été conduites au sein de trois équipes d’une méme division.

En échange de I’acces au terrain et parce que je suis détentrice d’une maitrise en
éducation, 1’organisation a demandé que je partage des constats sur les pratiques de
développement et d’engagement des cadres ainsi que sur les pratiques favorisant la
diversité au sein de la haute direction. Un rapport d’une dizaine de pages faisant état
de mes observations générales sur ces sujets a été déposé a la haute direction a la fin
de la période d’observation. Ce rapport n’a fait aucune mention des pratiques ou des
compétences des participantes suivies dans le cadre de cette recherche. A la demande
des participantes, j’ai également accepté de fournir des commentaires de manicre
informelle sur des compétences ciblées par elles, a partir du dictionnaire des
compétences de 1’organisation qui décrit un ensemble de comportements attendus. Ces
demandes ont semblé raisonnables dans le cadre d’une « nécessaire réciprocité » (Gill
et al.,, 2014). Je n’avais aucune expérience préalable dans ce type de recherche

(ethnographique ou shadowing) et je ne connaissais pas les participantes.
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Considérations éthiques

Tel que requis par I'UQAM, un certificat d’approbation éthique a été obtenu (voir
annexe B) et un avis final de conformité a été émis (voir annexe C) pour cette recherche.
Ce certificat atteste que les moyens nécessaires ont été pris pour assurer I’anonymat
des participantes et des personnes avec qui elles interagissent. Avant de débuter cette
recherche sur le terrain, le consentement de la direction de 1’organisation a été obtenu
et la chercheure et son directeur de these ont signé un engagement de confidentialité
(voir annexe D). Ensuite le consentement de chacune des trois participantes s’étant
portées volontaires a été obtenu et chacune des participantes a réitéré ce consentement,
en signant un nouveau formulaire, chaque mois. Les personnes appelées a interagir
souvent avec les participantes (par exemple, les colléegues et les supérieur.e.s
présent.e.s aux réunions observées) ont aussi signé un consentement. Le projet a été
présenté verbalement par chacune des participantes a leurs équipes et collégues avant
le début de la recherche. Les personnes interagissant avec les participantes ont été
consultées avant d’étre observées et leur consentement verbal a été obtenu par la
personne suivie en dehors de la présence de la chercheure, puis, a nouveau par la
chercheure en début d’observation a chaque fois. Il a été réitéré verbalement a plusieurs
reprises et par écrit sur tous les formulaires de consentement que toute personne pouvait
sans préavis et a tout moment se soustraire a une observation. Il a été entendu que la
confidentialité des données sur I’organisation et sur I’identité des participantes serait
préservée. Des pseudonymes sont donc utilisés dans tous les documents qui seront

rendus publics, incluant le présent document.

4.8.1 Relation de pouvoir et éthique : introduire de la nuance

Gilmore et Kenny (2014) expliquent que la dynamique de pouvoir entre la chercheure
et les participant.e.s a la recherche est souvent abordée de maniére simpliste voire
dénuée de sens. En effet, dans ces retours réflexifs, les chercheur.e.s sont généralement

présenté.e.s comme occupant une position dominante en raison de leur capacité a faire
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des choix qui font autorité, dans la maniére de décrire les identitées par exemple.
Brannan (2011) souligne que les nuances dans les rapports de pouvoir sont rarement
reconnues. Par exemple, 1’expérience souvent difficile pour les chercheur.e.s de se
retrouver en immersion dans un environnement social inconnu. Puisque chercheur.e.s
et participant.e.s sont impliquées dans une co-construction de sens, elles évoluent
ensemble dans un processus d'interaction continue a partir duquel elles attribuent un
sens a soi, a l'autre et a la relation (Cunliffe et Karunanayake, 2013). Cette co-
construction donne lieu a des configurations plus complexes que la simple domination
d'un parti sur I’autre (Cunliffe, 2003). C’est donc de fagon plus nuancée que je tenterai
d’aborder la configuration des rapports de pouvoir dans le déroulement de cette

recherche.

Il existe bien sOr un rapport de force asymétrique entre chercheure et participantes
puisque j’observe, j’analyse et je représente 1’identité des participantes. Cependant, la
possibilité de collecter ces données riches et détaillées en suivant les participantes au
quotidien dépend du maintien de relations positives et du développement d’un lien de
confiance, ce qui fait que les participantes détiennent aussi un pouvoir sur moi, sur ma
recherche, sur la possibilité de poursuivre le projet sur le terrain. Cette double position
peut donc étre qualifiée de négociation et cela illustre la nature diffuse des rapports de
pouvoir et permet I’exploration des diverses positions identitaires occupées en
alternance, de maniére parfois inconfortable. L’utilisation stratégique de la relation de
part et d’autre (par exemple, je travaille a la construction d’une relation de confiance,
méme si je suis généralement authentique) et dans le cas des participantes, je me suis
parfois retrouvée dans la situation ou les personnes observées tentent de « m’utiliser »

pour passer des messages a la haute direction, comme dans I’anecdote qui suit.

La scéne se déroule a la suite d'une téleconférence particulierement difficile au cours
de laquelle les chefs d'équipe (Hilary et ses collégues) ont éte informes que les

indicateurs de performance pour le service a la clientéle n'étaient pas conformes aux
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normes et indiquaient une tendance a la baisse. Leur performance est questionnée et
malgré leurs tentatives d’explications des facteurs qui expliquent la baisse, on leur
répond que ces facteurs sont bien connus, mais qu’ils doivent tout de méme prendre
des mesures pour inverser la tendance. A la fin de I’appel, les chefs d’équipe (qui se
retrouvent entre eux, avec moi) réagissent et partagent leur sentiment d’injustice,
estimant que les mauvais résultats sont imputables a des causes indépendantes de leur
volonté. Malgré la nature délicate de la situation, 1'un des chefs d'équipe s’adresse a
moi pour suggeérer que je prenne note de la situation. Je crois que cette injonction
montre que les participantes ou leur collegues pensent que mon travail pourrait faire en
sorte que leurs problémes soient entendus par les responsables hiérarchiques auxquels
ils n’ont pas accés. Comme en témoigne cette vignette, I'asymétrie entre chercheure et
participantes génere des interactions au cours desquelles ceux-ci négocient en quelque
sorte leur contribution a la production des « données ». La vignette montre aussi la
nature partagée ou fluctuante du rapport de pouvoir ou les participantes ou leurs
collegues tentent de tirer parti de la présence de la chercheure sur le terrain pour passer
un message, se faire entendre de la haute direction. Ces moments ont parfois donné lieu
a des questionnements chez moi et a des réactions d’empathie spontanée, puisque je
me suis graduellement sentie de plus en plus intégrée au groupe et de plus en plus
familiére avec leurs enjeux, tout en m’efforcant de garder mes distances, tour a tour

percue comme une des leurs ou une représentante de la direction.

Drailleurs, on aborde souvent la question de 1’éthique, du rapport de pouvoir, la notion
de protéger les participantes, mais il existe aussi des avantages pour elles (Thomas et
Linstead, 2002), ou du moins, les participantes a cette recherche semblent-elles le
penser. Les participantes ont exprimé leur gratitude a plusieurs reprises et dans certains
cas, ont demandé a poursuivre les entretiens. Par exemple, ce courriel d’une
participante quelques mois apres la fin de la période d’observation : « Pour ma part,
j’ai beaucoup apprécié 1’expérience. Certes, il y a eu une courte période d’adaptation

ou j’ai di m’habituer a ta présence et ou je devais prendre le temps de t’expliquer le
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contexte de mes interventions, mais c¢’est trés vite devenu naturel. Tu étais en quelque
sorte comme ma 2e conscience ©. Comme je te 1’ai déja dit, je crois que c’est aussi
une question d’attitude et de bon « fit » de personnalité. Je réalise que 1’expérience
aurait ét¢ bien différente avec quelqu’un avec qui je n’aurais pas eu d’affinité. Pour ce
qui est des gens autour de moi, je crois qu’en général ils ont joué le jeu et agi comme
a I’habitude, que ce soit mes collégues gestionnaires ou bien encore mes ressources.
Bref, une belle expérience sur toute la ligne ! ». Cela illustre aussi la perception de cette
participante a 1’effet que ses interlocuteurs semblent avoir agi comme a I’habitude en

ma présence.

Par ailleurs, les participantes ont parfois considéré le shadowing de maniere
instrumentale, comme en témoigne ce partage de Rada, quelques mois apres la fin de
la période de shadowing, ou elle écrit avoir retiré ce qu’elle appelle « des bénéfices
connexes » de son experience de participante. Elle mentionne que le fait d’étre suivie
«a attiré 1’attention des collégues et lui a fourni ’occasion d’élargir son réseau
professionnel en répondant aux questions des pairs sur la démarche ». Elle mentionne
avoir apprécié le lien de confiance qui « s’est rapidement tissé » et s’étre « sentie tres
a Daise tout au long de ’exercice » méme si pour elle, un des inconvénients de la
démarche fut le fait de devoir « justifier ou expliquer en temps réel la présence de
I’observateur lors d’interventions plus urgentes » puisqu’il fallait me présenter aux
interlocuteurs et interlocutrices et leur demander leur accord avant de poursuivre la
conversation. Elle avoue que ma présence a influencé ses comportements pendant les
premiers jours: « j’ai eu tendance a ajuster certains de mes comportements en fonction
de la présence de I’observateur: peser mes mots pour mieux paraitre, peser mes
interventions pour mieux paraitre. Par contre, au bout de quelques heures, on oublie et
le naturel revient tres vite. Tout le reste des séances, j’ai été trés naturelle et je ne me
posais pas de question sur I’opinion de I’observateur ». Elle affirme n’avoir pas
remarqué de changements de comportements chez ses interlocuteurs et interlocutrices

pendant les périodes d’observation. Rada remarque aussi avoir « apprécié pouvoir
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demander des rétroactions sur certaines interventions faites auprés de mon équipe ou
auprés de partenaires ». Ces demandes de rétroactions ont d’ailleurs généré des

questionnements et certains inconforts chez moi que j’ai explorés dans d’autres écrits

(Aumais, 2019; Aumais et Germain, 2021).

J’ai pris plusieurs moyens pour assurer de respecter 1’éthique sur le terrain. J’ai par
exemple discuté de ma recherche et de ses objectifs avec les trois participantes, du
contenu de mes notes d’observation et ce que je comptais faire avec (dans la mesure
ou je le savais moi-méme a ces moments) et je les ai informées a différentes étapes du
processus au fur et a mesure en plus de répondre a leurs questions spontanées. Il leur a
aussi été réitéré qu’elles pouvaient me faire part de tout malaise qu’elles pourraient
ressentir ou me demander de quitter, de ne pas noter ou enregistrer ou d’utiliser certains
¢léments. J’ai abordé les modalités de 1’observation a I’arrivée sur le terrain aupres de
chacune et nous avons convenu qu’au-dela des collégues avec qui elles interagissent
régulierement (qui ont été avises et qui ont signé un formulaire de consentement aussi)
que la personne suivie demande a chacune des personnes qui la visiteront si elles
autorisent ma présence et que je sortirai sur demande ou face a la moindre hésitation.
La question de I’éthique se pose aussi en ce qui a trait aux interlocuteurs et
interlocutrices des personnes suivies qui n’ont pas nécessairement été prévenues de ma
présence et ont pu se sentir forcées d’étre observées ou ont eu peur d’étre jugées en
refusant. Pour éviter cette situation dans la mesure du possible, je me suis retirée pour
permettre a la personne suivie d’aborder la question et d’expliquer que 1’on pouvait me
demander de me retirer a tout moment. Quelques personnes ont d’ailleurs demandé a

I’occasion a ce que je sorte.

J’ai parfois remarqué (et ressenti) un certain malaise en raison de ma présence continue,
une étrangére qui prend des notes, installée dans son espace de travail et qui la suit dans
ses déplacements. Surtout au début de la période, avant que 1’habitude ne se crée,

qu’une relation ne se noue. A ma surprise, plusieurs des personnes avec qui cela a été
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discute, que je tentais de rassurer en promettant ’utilisation de pseudonyme et le droit
de retirer 1’autorisation a tout moment ont réagi comme si tout cela était assez inutile,
insistant pour que j’utilise plutot leur vrai nom. Plusieurs commentaires témoignent
d’ailleurs de cela au fil de la démarche « elle fait une thése sur moi » (riant) (Camille),
« elle choisit des gestionnaires qui sont belles, bonnes, capables » (Hilary), « il va'y
avoir un chapitre sur moi? Tu peux utiliser mon nom et tu peux reproduire tout ce que
j’ai dit. Je m’assume! » (employé de Camille). Ce qui ne veut bien sdr pas dire que
certaines personnes n’ont pas pu ressentir de malaise sans I’exprimer. Les risques
potentiels pour les participantes ont été explorés, et des questions telles que I’embarras,
la peur et ’incertitude liée a I’utilisation des propos ou des observations ont été

discutées sur une base individuelle.

Le tournant réflexif invite a intégrer dans 1’analyse 1’explicitation de ses choix, afin
que ceux-ci puissent étre évalués et justifiés. C’est ce que je tente de faire ici ainsi que
dans le chapitre réflexif que j’ai choisi d’inclure a cette thése afin d’élaborer davantage
sur certains ¢léments. D’abord, comme j’ai adopté une approche émergente, les aspects
pertinents de I’interaction n’ont pas été décidés a I’avance, mais déduits via une analyse
fine, moment par moment, en fonction des éléments qui ont été mis en lumiére par les
participantes et les observations. Cela veut dire que, du point de vue des pratiques de
recherche adoptées, les éléments pertinents du contexte sont des produits de 1’analyse
et non pas des préalables de cette analyse. Ensuite, dans une tentative d’éviter de
projeter sur les données des catégories décidées a ’avance a partir de la littérature et
pour éviter d’imposer une image des participantes via un discours qui prétend les
décrire, j’ai porté attention a utiliser des mots et des éléments, des associations qui ont

été rendues pertinentes par les participantes elles-mémes.

Avant d’aller trop loin dans 1’écriture, j’ai ensuite rencontré les participantes a tour de
role afin de leur présenter la structure des données les concernant ainsi que mes

principales interprétations (les positionnements dominants, les jalons, les tensions, les
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pratiques). Une de mes craintes, avant de proceder a ces rencontres, était que la
personne ne se reconnaisse pas dans ma description ou encore qu’elle ne se sente pas a
I’aise avec le tableau brossé, I’image de soi projetée. Les trois participantes se sont
montrées fort intéressées par cette démarche et plutt d’accord avec mes interprétations.
Nous avons apporté des modifications mineures, surtout d’ordre terminologique et
I’examen des données a aussi permis un retour en arriére réflexif, plusieurs mois apres
les observations, ce qui a permis d’apporter un éclairage différent, avec le recul.
Camille par exemple, a expliqué que les tensions avec 1’équilibre vie-famille qui étaient
omniprésentes au début de son mandat se sont graduellement résorbées, non pas parce
qu’elle a atteint un meilleur équilibre, par exemple, en réduisant ses heures de travail,
mais bien parce qu’elle dit avoir effectué un exercice d’acceptation : « maintenant, je

m’assume plus... je priorise ma carriere et c’est ¢a qui est ¢a... ».



CHAPITRE V

RESULTATS

Ce chapitre présente les éléments de réponse a la question de recherche, a savoir :
Quelles pratiques de travail identitaire et de genre sont mobilisées par les individus en
contexte de transition professionnelle pour résoudre les tensions identitaires, afin de se

construire comme manager?

Je débute le chapitre en décrivant I’organisation ou s’est déroulée le projet et certains
éléments du contexte afin de situer les récits de soi de chacune des participantes dans
le contexte organisationnel et fournir quelques clés de lecture. Par la suite, je présente
chacune des participantes, son réle, son équipe, quelques éléments du contexte local
ainsi que les principaux jalons de la période d’observation. Pour chaque participante,
ce récit sera suivi de I’analyse des principaux positionnements identitaires, des tensions
entre ces positionnements ainsi que des pratiques de travail identitaire qui sont
mobilisées pour résoudre ces tensions. La construction identitaire de chacune est
ensuite décrite et schématisée. Enfin je m’attarde a faire ressortir les similitudes et les
différences entre les parcours de transition a travers la comparaison des
positionnements, des tensions et des pratiques de travail identitaire ainsi que de leur
articulation avec le discours de régulation identitaire présent dans 1’organisation. Cette

partie se termine par une proposition théorique qui décrit les pratiques de travail
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identitaire genrées qui sont mobilisées dans le processus de construction identitaire des

participantes en situation de transition professionnelle.

5.1 Mise en contexte et clés de lectures des récits de transition

La « culture organisationnelle » concerne « le contexte, la vie de tous les jours, la fagon
dont les individus s’organisent et font leur travail » (Cunliffe, 2010). Je décris donc ici
quelques éléments du contexte afin que la lectrice, le lecteur puisse se faire une idée
générale des conditions particuliéres dans lesquelles les participantes ont vécu les
expériences qui sont décrites ensuite. Du point de vue de la construction sociale, les
changements identitaires impliquent des transformations des significations associées a
une personne (par elle-méme et par autrui), mais ces significations ne sont pas
localisées simplement chez les « sujets », mais plutét dans la relation qu’entretient
I’individu avec 1’organisation (ou la société) (Shotter, 2008). Il est donc utile de

présenter quelques éléments de ce contexte.

Les participantes doivent composer depuis tout récemment avec de nouvelles
responsabilités, puisqu’elles sont nouvellement nommeées a une fonction managgériale.
J’ai suivi Hilary alors qu’elle avait €té sélectionnée pour le poste et €tait en transition
vers les nouvelles responsabilités — qui au demeurant, n’étaient pas encore clairement
définies a mon arrivée; Camille et Rada étaient en poste depuis un mois lors de mon
arrivee. Parmi les apprentissages et les adaptations qu’implique toute fonction
managériale, elles doivent composer avec la gestion des conflits dans leur équipe, la
gestion de la présence au travail, I’implantation des changements, gagner le respect de
leurs pairs, de leurs supérieur.e.s et de leur subordonné.e.s, et elles ont toutes partagé

qu’elles ressentaient un certain manque en termes d’accompagnement, de soutien, de
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formation, de compétences, de ressources matérielles, de personnes et de temps.

Le contexte dans lequel se trouvent les participantes est relativement stable malgré
I’arrivée six mois avant le début de la période d’observation de nouveaux cadres
dirigeants qui affirment souhaiter transformer la « culture » de 1’organisation (d’une
culture de surveillance vers une culture d’habilitation, qui favorise I’engagement des
employé.e.s, selon les propos des participantes). Ces discours de régulation des
identités et la maniére dont sont contruits les « femmes », les « hommes », les
« jeunes », les « vieux », les « managers » dans 1’organisation seront discutés plus tard
a la section qui présente 1’analyse intercas de manicre a illustrer la maniére dont les

participantes négocient ces constructions ou interagissent avec celles-ci.

La nouvelle direction s’intéresse explicitement a transformer la culture
organisationnelle et 1’affirme de maniére répétée. Dans I’ensemble, les changements
semblent accueillis de maniere relativement optimiste, mais I’ampleur et le nombre de
ces changements ainsi que le rythme d’implantation semblent poser un risque
d’essoufflement et de surcharge pour les participantes qui, comme elles 1’évoquent
toutes, vivent difficilement I’adaptation au nouveau role coincidant avec I’implantation
de plusieurs nouvelles fagons de faire et la promotion de nouvelles valeurs. Le sujet du
« changement » sera soulevé a plusieurs reprises et cela sera abordé de maniere plus

détaillée et plus nuancée dans les narrations de chaque participante.

Les relations de travail semblent généralement assez constructives et adoptent un ton
professionnel, quoique légerement plus tendues au centre d’appel ou j’ai trouvé la
frustration palpable chez toutes les personnes que j’ai eu I’occasion de rencontrer.

L’organisation a une culture historiquement trés militante : « (...) une entreprise qui a
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une culture hyper syndicalisée (...)» (Hilary). Les adaptations successives de
I’entreprise et des syndicats ont nécessité¢ un dialogue constant entre les parties et son
histoire est parsemée de nombreux conflits de travail. La culture syndicale initiale,
teintée d’une approche dite de « la ligne dure », se transforme graduellement vers une
approche dite « gagnant, gagnant » basée sur une confiance mutuelle. Certaines
tensions entre les tenants des diverses approches persistent toutefois selon les
participantes qui les associent souvent a des questions de générations, les employé.e.s
ayant plus d’ancienneté, les « vieux de la vieille » étant associé a une culture du « pris
pour acquis » et les trois participantes les qualifierons a répétition de « bébés gatés ».
Les conventions collectives demeurent I’instrument privilégié¢ de régulation de la
relation d’emploi et des conditions du travail. J’ai constaté, en général, un tres fort

attachement et une fierté des participantes envers ’entreprise.

L’organisation rencontre des défis en maticre de diversité et d’acceés des femmes et des
minorités aux échelons supérieurs ou ces groupes sont fortement sous-représentés. Pour
I’année 2015, soit I’année qui précede la collecte des données, les femmes représentent
26,6 % des cadres de la division ou se déroule la recherche et 21 % de 1’effectif total
des cadres dans l’organisation. Au sommet de |’organisation, la représentation
féminine est encore plus faible (15%) ® ‘Les femmes s’identifiant comme
« autochtones » constituent 0.01 % de D’effectif cadres, les femmes s’identifiant
comme « minorités ethniques » 0.02 %, les personnes s’identifiant comme « minorités

visibles » 0.2 % et les personnes s’identifiant comme « handicapées » 0.04 % ce qui

18 Portrait statistique 2015 de I’effectif
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est nettement inférieur a la représentation de ces groupes au sein de la population
générale. La représentation globale de ces groupes respectifs est dans 1I’ensemble tres
faible au sein de 1’organisation (1,1 %, 1,4 %, 4 % et 0,9 %), mais, comme on le voit,
encore plus au sein de I’effectif managérial. On peut aussi observer que la répartition
des postes-cadres en fonction du sexe a I’intérieur des trois premiers groupes est
nettement supérieure chez les hommes. La composition démographique dans

I’organisation est dans I’ensemble trés homogene.

La «diversité » dans I’organisation, qui inclut explicitement le probléeme de sous-
représentation des femmes aux échelons supérieurs dans 1’organisation est encadrée
par des politiques et par certains postes dédiés au sein de la direction des ressources
humaines. Un groupe de travail vient d’étre mis sur pied pour améliorer « la diversité
et l'inclusion » dans I’organisation et son management. La diversité est mesurée et
constatée a I’aide de statistiques qui masquent I’imbrication de différents phénomenes.
Toujours est-il qu’elle demeure affichée comme indice d’une saine gestion, sur la base
de critéres socialement célébrés (équité salariale, égalité, mérite, opportunités égales,

etc.).

Selon la direction de la division ou s’est déroulé le projet, il existe aussi certains défis
en ce qui a trait a I’identification de la releve de gestion. On m’explique que 'intérét
des professionnel.le.s de niveau senior envers les postes de gestion est plutdt faible en
raison d’excellentes conditions salariales, conditions de travail, flexibilité et sécurité
d’emploi dont ils et elles bénificient, conditions auxquelles il faut renoncer pour
accéder a des postes de gestion. Par conséquent, 1I’entreprise rencontre des difficultés a
identifier une reléve pour ces postes, faute d’intérét de la part des personnes identifiées

comme « haut potentiel ». Les participantes a cette recherche ont d’ailleurs soulevé ce
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point en manifestant une certaine frustration a 1’égard du fait qu’elles considérent
qu’elles avaient de meilleures conditions de travail lorsqu’elles étaient professionnelles
et une meilleure qualité de vie, ce qui les amenera a me confier s’étre questionnées sur
leur décision de devenir cadre. Cette situation explique selon elles la difficulté de

recrutement d’une reléve managériale.

Bien que les trois participantes a cette recherche travaillent au sein d’une méme
division de 1’organisation, leurs lieux de travail sont géographiquement distincts et
donc leurs contextes locaux varient quelque peu, étant donné les cultures propres a
certains types d’emploi et a certaines régions. La premicre participante a été suivie dans
I’un des centres d’appels a 60 km de Montréal dans un édifice plutot isolé situé dans
un secteur industriel. Les deux autres participantes supervisaient respectivement le
département du crédit et le département de Tl se trouvant dans le méme édifice
appartenant a I’entreprise situé a 7 km du centre-ville de Montréal. Ces contextes

locaux seront décrits de maniére plus détaillée a travers les récits de chaque participante.

5.2 Récits de transition

Je vais maintenant présenter une synthése des récits de soi de participantes. Ces récits
racontent la transition de chaque participante en organisant cette histoire autour de
« jalons », ¢’est-a-dire des ruptures dans le cours normal des choses, des événements
marquants ou des préoccupations récurrentes, sortes d’épreuves ou d’obstacles vécus
par les participantes. La lecture des récits permet de se faire une idée de la maniére
dont se définissent les personnes, de la maniere dont elles se positionnent par rapport
aux discours normatifs sur le genre, sur la féminité, sur le management dans

I’organisation ainsi que des tensions qu’elles vivent dans cette transition. Je rappelle
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brievement que le concept de positionnement identitaire référe a la maniére dont les
personnes se positionnent face aux régles et aux normes qui définissent le
comportement « approprié » pour un genre ou pour I’autre, pour un manager dans
I’organisation. Les positionnements dominants seront ensuite présentés pour chaque
particpante. Ces extraits ne se prétendent pas représentatifs ni exhaustifs, mais ils ont
été choisis en fonction de leur importance percue dans le récit de la personne :
I’insistance avec laquelle le sujet est évoqué, la répétition de ce positionnement, son
lien avec les jalons. Ils fournissent des traces de la maniére dont les participantes vivent
la transition et comment elles construisent leur identité a travers la négociation des

principales tensions identitaires ressenties.

5.21 HILARY

Hilary est agée d’une cinquantaine d’années, en couple, sans enfants et titulaire d’une
maitrise en administration. D’apparence soignée, elle accorde visiblement de
I’importance a son apparence et son habillement est classique sans étre tres formel (elle
ne porte pas de vestons, par exemple, mais souvent des robes, des bijoux et elle est
toujours maquillée). En deux mois de présence a ses cOtés, je ne la verrai jamais porter
les mémes vétements. En termes de visibilité, elle se fond au groupe de ses pairs dans
la mesure ou je puisse en juger. Employée de I’organisation depuis prés de vingt ans,
elle a travaillé en région pendant plusieurs années avant d’étre visée par une plainte et
de vivre une situation difficile au sein de son équipe (il en sera question plus loin). Elle
sera relocalisée a la location ou se déroule la collecte de données. Elle a été récemment
promue a la fonction managériale et elle occupera officiellement cette nouvelle
fonction quelques semaines apres mon arrivée. Dans cette nouvelle fonction (dont le
titre n’est pas encore connu lors de mon arrivée), elle sera responsable d’une
soixantaine d’employé.e.s attitrés au service a la clientéle ainsi que de leurs trois
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superviseurs dans I’un des centres d’appel de I’organisation situé sur la Rive-Sud de
Montréal. Méme si elle se considere ambitieuse, elle se dit « fille de grands espaces, la
mer, le bois » et son refus de vivre a Montréal I’empéchera selon ses dires de progresser
beaucoup dans I’organisation. Elle me confie qu’elle souhaite quand méme atteindre le
niveau intermédiaire, en prenant potentiellement la place de sa patronne qui prévoit
bientbt prendre sa retraite. Si elle exprime au début de la période d’observation cette
envie de progresser dans I’organisation, au fur et a mesure que la période d’observation
progresse, elle la remet en question. Elle exprime des doutes d’une part quant a sa
capacité et ses compétences et d’autre part sur la possibilité de concilier ce désir de
progression professionnelle avec ses priorités en termes de qualité de vie et sa volonté
de prendre soin de ses parents vieillissants. Comme on le verra dans les paragraphes
qui suivent, I’expérience d’Hilary en contexte de transition semble plutdt inconfortable
et les thémes récurrents de son récit sont le stress, le débordement, la difficulté a
naviguer le contexte de changement et d’ambiguité, et finalement, le questionnement

et la redéfinition ses ambitions, de sa trajectoire.

C’est la premiére journée de shadowing et Hilary me rejoint a la cafétéria ou elle

m’accueille chaleureusement, puis nous
marchons vers son bureau, au cceur du centre
d’appel qui  bourdonne de multiples
conversations  simultanées. Apres avoir
convenu de I’endroit ou je serai installée, d’ou

je peux donc la voir et I’entendre, assister aux

conversations sans me  sentir  trop
envahissante... Hilary m’explique d’entrée de jeu qu’elle vit en ce moment une double

transition avec I’arrivée de nouveaux dirigeants il y a six mois et avec la nouvelle de la
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promotion qu’on vient de lui annoncer. Elle explique d’ailleurs que ses futures taches
ne sont pas encore tout a fait claires et que son titre officiel n’est pas encore confirmé.
Au fil des interactions, je constate que certaines personnes la nomment « chef
coordonnateur » et d'autres la nomment « chef mandat », et que face a cette ambiguité,
certains font des blagues, en I’appelant « chef clown » (un clin d’ceil a son sens de
I’humour). Elle m’explique que chef « mandat » n’implique pas la méme chose que
chef « coordination » a ses yeux : « la coordination, ¢a n’a pas vraiment de fin... un
mandat, ¢a a une fin et un objectif ». Bref, la nature de son nouveau mandat ne lui
semble pas claire. Elle trouve d’ailleurs difficile « I’ambiguité qui régne en ce
moment », ce qui ne correspond pas a son mode de fonctionnement habituel « je sais

méme pas ou je m'en va puis je suis du genre planificatrice... ».

Elle me partage quelques questionnements sur la fagon dont les changements sont
menés actuellement, sur un certain manque de planification apparent et sur les limites
de la communication : « parce que le changement la... on sait méme pas... y'a rien
d'écrit... t'as vu les superviseurs... y'a rien d'écrit... y'a aucun alignement ! ». Je pourrai
constater que ses collégues semblent partager cette vision, si j’en juge par les
commentaires entendus en réunion. Aprés une de ces réunions au cours de laquelle les
superviseurs ont exprimé leur frustration, elle explique : « C'est comme (si) on vient
de décider qu'on traversait le Canada (...), mais on sait pas ou on s'en va (...) pis 1a ben
on décide qu'on va s'en aller vers Ottawa pis quand on va arriver a Ottawa ben on va
décider (...) ». Elle ajoute qu’elle n’est pour autant « pas démunie... », mais qu’elle
apprécierait savoir « un peu ou elle doit aller, pour pouvoir se préparer ». Elle avance
que la diffusion des informations se fait au « compte-goutte » tout en nuangant : « moi
je peux m'adapter a ¢a, je suis quand méme assez caméléon moi... (...) (mais) y'a des

limites ! ». Elle émet aussi occasionnellement des doutes sur la transparence des
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dirigeants. Elle pense qu’ils détiennent parfois « 1’information utile », mais
« choisissent de ne pas la communiquer » et cela lui donne parfois I’impression de

devoir « avancer a tatons ».

Lors de notre premiére entrevue ou Hilary relate son parcours professionnel. L une des
premieres choses qu’elle évoque concerne sa relocalisation (au lieu actuel) suite a une
plainte de harcelement a son encontre. Elle parle avec émotion de cette expérience
vécue lors de son premier mandat en région alors qu une employée a déposé une plainte
a son égard et elle évoquera quelques fois cet événement marquant au fil des semaines.
Hilary a vécu cette plainte comme une « trahison », « injustice », « méchanceté »,
comme D’illustre cet extrait (parmi d’autres) : « j'en revenais pas de voir comment ce
que le monde pouvait étre méchant (...) » Elle me raconte qu’elle ne s’est pas sentie
supportée par son supérieur hiérarchique dans cette situation. Pour illustrer ce manque
de support, elle évoque un épisode ou une employée menace de se suicider lors d’une
conversation avec Hilary et en présence de son supérieur, dont la réaction est de se
retirer, lui disant « je vais t’attendre en bas ». Elle raconte s’étre sentie désemparée,
coupable et surtout, « non supportée ». A la suite de cette plainte, elle demande a étre
transférée a une autre équipe ou de travailler de la maison, disant a son patron : « (...)
soit tu me sors de 13, ou soit je me sors tu seule (...) ». La plainte sera finalement rejetée
par ’arbitre et I’organisation la relocalise a la location actuelle. Elle raconte que cette
situation a fait en sorte que « sa santé se détériore » et elle se dit maintenant plus
sensible « aux signes avant-coureurs de I’épuisement (...) tu sais quand t'as déja tombé,
tu sais... ». Elle explique aussi que cet événement (la plainte, la relocalisation) a
transformé sa perception d’elle-méme, sa fagcon d’agir, qu’elle décrit comme moins
réceptive, plus insensible, pour se protéger : « j’avais le coeur trop saignant, 1a j’ai le

coeur bien cuit ».
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Au fil de la période d’observation, elle aborde de plus en plus souvent sa difficulté a
« garder le contrble » qui sera un des sujets principaux des discussions informelles et
des entretiens. J’observerai aussi des signes de stress a plusieurs reprises, quand par
exemple, dans une interaction avec une employée, elle perdra un peu son sang-froid,
lui coupant la parole, s’impatientant. Elle me confiera ensuite, un peu ébranlée: « (...)
j'aurais toujours voulu étre une personne qui euh, qui dégage du calme... (inaudible)
étre calme, avoir... bien parler, avoir euh... beaucoup de... de vocabulaire (...) » ou
alors apres un atelier avec son équipe ou elle sourit peu, ne fait pas de blagues (alors
que le sens de I’humour semble omniprésent chez elle). Elle m’écrira un courriel le
lendemain : « Ca allait mal mon affaire... Je ne sais pas si ¢’était ta présence (le fait de
se sentir observée) ou si ¢’était mes employé.e.s qui me déstabilisaient par leur écoute
si attentive (sacarsme, car les employé.e.s étaient un peu turbulents lors de la réunion

observée en question), mais j’avais chaud (...) ».

Pendant les huit semaines d’observation, elle oscille entre un état de « contrdle »
(« cette semaine, j’arrive a garder le rythme »; « j’ai méme réussi a faire des blagues »)
et des périodes de débordement ou le stress devient plus difficile & supporter, « je vois
la lumiére, quelqu’un ferme la lumiére ». Elle craint 1’épuisement et pergoit un danger
pour sa santé, me partage faire de I’insomnie et nomme la nécessité d’étre plus
«conciliante, permissive avec moi-méme... j’en ai trop, vraiment trop ».
Graduellement, la situation semble lui sembler de plus en plus intenable et elle se dit
impuissante face a la charge de travail a laquelle elle est confrontée. Elle fera mention
de son débordement a plusieurs reprises dans les entrevues et son stress est souvent
visible dans les interactions, soit parce qu’elle les mentionne, soit parce qu’elle semble
fatiguée, ou manifeste des signes d’impatience ou parce que ses collégues le lui font

remarquer. Je serai en effet témoin pendant les journées d’observations, de quelques
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manifestations d’inquiétude face a son état de la part de sa patronne ou de ses collégues

« tu as ’air fatiguée », « tu m’inquictes » ou « tu dois faire attention »,

Objectifs inatteignables, climat difficile

Dans son nouveau role, un des mandats qu’on lui a confié consiste a améliorer la
« mobilisation des employé.e.s » du centre d’appel. En effet, les résultats du sondage
de mesure d’engagement des personnes que tient annuellement 1’entreprise ont montré
une « démobilisation chez les employé.e.s », selon Hilary et la direction. Le sujet
revient dans plusieurs réunions et conversations que j’observe, ainsi que dans le cadre
des conversations informelles et des entretiens. La direction demande en effet a Hilary
et a ses collegues gestionnaires de rédiger un plan d’action pour redresser la situation
et améliorer 1’engagement et la satisfaction des employé.e.s au centre d’appel. Le
succes de cette amélioration de satisfaction est (et sera) mesuré a I’aide des résultats de
ce sondage. Hilary exprime de la frustration et de I’impuissance en lien avec cet objectif

car elle considere ne pas disposer des leviers pour I’atteindre.

Elle donnera plusieurs exemples de pratiques de gestion avec lesquelles elle trouve
parfois difficile de composer. Pendant une rencontre de 1’équipe de gestion que
j’observe, la supérieure de sa patronne (n+2) cherche a comprendre ce qui pose
probléme puisque les objectifs n’ont pas été atteints « qu’est-ce qui ne va pas? Rien ne
sera retenu contre vous (si vous vous exprimez) ». Hilary me racontera ensuite que ses
collégues n’osent pas s’exprimer, malgré ce genre de paroles encourageantes, en raison
d’un certain « régime de terreur » que fait parfois régner cette personne. Dans I’extrait
qui suit, elle illustre ce climat, combinée a I’ambiguité pergue, pour m’expliquer la

réaction de ses collégues que j’ai pu observer en réunion (d’un ton outré) : « (...) si je
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dis quelque chose que j'aurais pas da dire la... pis t'as vu comme c'est clair dans nos
tétes ce qu'on peut faire pis pas faire ? (ton ironique) (...) ¢a va descendre pis ton boss
va te rencontrer » ou encore : « elle peut faire des menaces en pleine conférence
téléphonique ». Elle ajoute que ce genre de climat, qu’elle considére « injuste et
déprimant contribue a transformer le stress positif en négatif ». Au cours de nos
entretiens, elle formule aussi une critique des indicateurs de performance auxquels elle
et ses collegues gestionnaires sont assujettis et qui sont « trop loin de ce qui est
mesuré » (invalides). Par ailleurs, elle et ses collegues disent se sentir impuissants, car
ils n’ont pas beaucoup de leviers pour influencer les résultats alors qu’on évalue leur
performance de chef en fonction de ceux-ci. Par exemple, « dans le sondage, on
demande aux employé.e.s s’ils ont de I’autonomie, le résultat est treés bas ». Mais elle
m’explique que la fagcon dont le travail est congu, planifié, encadré, et mesuré, ne laisse
pas aux chefs le pouvoir de donner plus d’autonomie. Dans une des réunions observées,
un de ses collégues me demandera si je ne pourrais pas partager certaines informations

a la haute direction pour qu’ils soient entendus.

Dans son département, I’emploi du temps et la performance des employé.e.s sont
« étroitement contrélés ». Pour illustrer cette affirmation, elle me montre a 1’écran son
outil de suivi qui lui permet de savoir a la minute prés, en temps réel, des que les
personnes ne respectent pas 1’horaire planifié. Ce suivi minutieux est chronophage et
occupe une bonne partie de son temps au quotidien. Elle m’explique le fonctionnement:
« quand ¢a passe de jaune a rouge, c’est que c’est non conforme ». Elle souligne tout
de méme plusieurs points positifs et manifeste un fort attachement pour I’entreprise.
Elle me partage par exemple qu’elle trouve I’entreprise « généreuse », car elle « ferme
les yeux » sur les cing premiéres minutes de la journée « On donne cing minutes pour

se logger (de I’anglais log in), y’as-tu une entreprise qui fait ¢a? » et avoue que la
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conformité totale est impossible pour les employé.e.s: «le profil de certaines
personnes fait qu’il est difficile de respecter un horaire » et qu’en réalité : « c’est

impossible d’étre totalement conforme, c¢’est mon réle de redresser ».

La gestion de la présence est un autre défi auquel elle « doit s’attaquer » et une
préoccupation majeure dans le contexte de son nouveau réle. La gestion des absences
occupe une bonne partie de son temps pendant la période d’observation et constitue un
sujet (avec le stress, la surcharge) qui sera souvent évoqué et observé, puisque j’ai été
témoin de nombreuses discussions en lien avec lui. L’omniprésence du sujet pendant
la période d’observation est possiblement liée au fait que deux employé.e.s ont
réintégré leur poste au sein de son équipe apres une longue absence. Elle m’explique
que les cas d’absentéisme sont si fréquents et si nombreux depuis quelgques années que
les gestionnaires sont appuyées par « une équipe dédiée a cet enjeu ». En effet, les
gestionnaires sont appuyés dans la « gestion des absences » par « des psychologues,
des médecins, des conseillers en ressources humaines, pour gérer 1’absentéisme, les
retours de congés de maladie » et ’escalade disciplinaire qui y est rattachée :
« I'employé appelle, tu lui demandes un billet de médecin, ca 'oblige... (...) pas de
billet, lettre de réprimande, la premiére fois c'est un avis verbal, mais... I'escalade
disciplinaire qui monte ». Elle affirme sa conviction que ces cas sont « irrécupérables »
et me partage une vision un peu mitigée des employé.e.s a quelques reprises, dans les
entrevues et lors de conversations informelles a la suite d’interactions que j’ai pu
observer. Elle affirme que sa principale difficulté dans la transition « c'est de devoir
travailler avec du monde qui ont tout cru dans le bec... ». Elle présentera quelques fois
les employeé.e.s comme « gatés » et considére qu’ils « ne reconnaissent pas la chance
qu’ils ont, sont négatifs ». Elle parle de la difficulté a déléguer certains enjeux a ses

superviseurs, et plus particulierement les cas d’absentéisme et elle exprime de
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I’impuissance (« on est pris avec ¢a »). Elle considére qu’il est « difficile de gérer la
performance au travail » puisque les employé.e.s résistent : « (ils et elles) ne veulent
méme pas qu'on leur donne des objectifs, le seul objectif qu'ils ont c'est de répondre
aux attentes (...) on est dans une culture de bébés gatés » (ils disent) : ‘j'en veux pas de
stats, j'en veux pas de pression, j'en veux pas d'objectifs’. Par contre, ils veulent de la
conciliation travail-famille - ils vont aller loin la-dedans... » (elle donne des exemples
spécifiques) et se désole de leur incapacité percue a saisir les enjeux : « c'est
décourageant voir ¢a, je suis vraiment pas certaine qu'ils comprennent vraiment... (...)

méme si tu leur expliques... ».

En ce qui concerne sa relation avec sa patronne (n+1), celle-ci semble se détériorer
quelque peu au fil de la période d’observation. Cela pourrait étre li¢ au fait qu’elle est
de plus en plus confortable a me partager son ressenti. Toujours est-il qu’au début de
la période d’observation, elle exprime surtout des éléments positifs au sujet de sa
patronne, dont elle dit admirer le style de leadership et avec qui elle se trouve beaucoup
d’affinités. Elle me raconte qu’a son arrivée au centre d’appel, elle lui avait avoué ne
pas « se voir comme chef » car elle se considere comme « une personne passionnée, et
authentique, mais... je fais toujours attention autour de moi ». Ce qui semble poser une
contradiction, pour elle. Elle raconte qu’elle trouve sa patronne manifeste les
caractéristiques d’un bon leader, caractéristiques qu’elle aimerait posséder :
« j’aimerais dégager du calme, bien m’exprimer, avoir du vocabulaire » et « étre
correcte avec tout le monde ». Elle raconte qu’au contact de sa patronne, sa conception
de ce qu’est « quelqu’un de haut» s’est transformée. Elle a constaté qu’il était
« possible d’étre la fois un bon leader et aussi aimer rire, avoir de I’autodérision », étre
« soi-méme ». Elle se dit reconnaissante de 1’avoir aidée dans son développement et

elle relate un épisode récent de « coaching » ou elle dit avoir été flattée par les derniers
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commentaires de sa patronne qui a complimenté ses progres. En y réfléchissant, elle
nuance « mais en réalité j'avais fait exactement ce qu'elle voulait que je fasse... » sous-

entendant que 1’obéissance est davantage valorisée que I’initiative.

Au fil des semaines d’observation et dans les conversations subséquentes, elle exprime
de plus en plus de déception et d’amertume face a sa supérieure. Pendant la période
d’observation, elle aura aussi I’occasion de me partager sa vision de ce qu’est « un bon
chef » en lien avec ses propres valeurs : « pour moi la chose la plus importante c'est
I'équité, puis l'uniformité de gestion... ». Elle souligne que cette valeur n’est pas
partagée par tous ses collégues et cela I’irrite beaucoup. Elle critique le fait qu’ils
n’adhérent pas aux régles en général et résistent aux changements proposés, ce qui fait
que « ce virage-la, ils le prennent a moitié... ». Elle répetera plusieurs fois qu’elle ne
fonctionne pas ainsi. Elle affirme étre « rigueur en personne », respectueuse des regles.
Elle évoque aussi les notions d’uniformité et de standardisation, qu’elle semble
associer a 1’équité, comme étant importantes pour elle. Elle reléve d’ailleurs a

I’occasion les « écarts » de ses collegues et de sa patronne.

Lors d’une conversation téléphonique, apres la fin de la période d’observation, elle me
partagera d’un ton qui semble un peu désabusé qu’elle en est venue a questionner sa
compétence, sa « capacité a vivre des déceptions multiples » et le fait que « je me vois
moins compétente, suite au fait que mes aspirations de carriére n’ont pas été validées,
voire ignorées » alors qu’elle les a mentionnées clairement a sa hiérarchie. Elle
considére qu’elle n’a pas été suffisamment coachée, motivée, reconnue et développee.
Elle partage son intention de devenir chef a domicile et m’explique qu’elle considére
cela comme une migration vers un poste « plus paisible », qui permettra de « prioriser

sa qualité de vie ». Elle trouve que tout cela « devient un peu ingrat (...) il faut tout
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faire, on dit qu’il faut prioriser, mais aucun retard n’est toléré ». Elle référe aussi a ses
subordonné.e.s qui résistent aux taches qu’elle tente de leur déléguer, en disant « ce
n’est pas notre travail » et réitére le fait qu’elle ne regoit « jamais jamais jamais de
reconnaissance ». Elle partage aussi une certaine déception face aux collegues a qui
elle reproche de « ne pas travailler en équipe » et avec qui elle a eu des conflits
dernierement et face a la haute gestion « qui veut réinventer la roue ». Prés d’un an
apres la fin de nos conversations téléphoniques post-shadowing, elle me contacte pour
me proposer une rencontre téléphonique. Elle m’annonce alors qu’elle est devenue chef
a domicile comme elle le souhaitait. Elle dit se sentir plus heureuse dans son travail,
compte tenu du fait « qu’il était impossible de gérer la charge (de travail) ». Elle
considere qu’elle a « avance, évolué et appris beaucoup, travaillé fort » et qu’elle aurait
« pu tomber malade en allant plus loin... ». Avec le recul, elle louange la direction et
la transformation culturelle, car malgré les doutes exprimés en cours de route, de
nombreux changements ont été implantés avec succes, a commencer par un

« remaniement de 1’équipe de direction ».

La liste qui suit récapitule les principaux jalons de la transition d’Hilary :

e Evoque une expérience personnelle difficile dans un poste antérieur ot une plainte injuste
aurait €té deposée a son endroit, ot son supérieur n’a pas été supportant, qui explique sa
relocation dans le poste actuel et une certaine transformation de sa perception d’elle-méme

e Evoque le fait que la principale difficulté de son travail est la gestion des absences et des
employé.e.s qui abusent, dans un contexte ou ils sont surprotégés

e Trouve difficile la conciliation de sa vie personnelle et le maintien de son équilibre avec
les exigences du poste. Elle vit une surcharge, du stress, voire de la détresse

e N’arrive pas a se sentir « en contrdle » de sa charge de travail, ne se sent pas validée,
supportée, reconnue et cela la fait douter de sa compétence. Questionne son parcours.
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HILARY - positionnements et tensions identitaires en contexte de transition

La partie qui suit déecrit les principaux positionnements identitaires dans le narratif et
les observations d’Hilary, ainsi que les tensions identitaires que 1’analyse a permis de

mettre en lumiére.

Positionnement identitaire « je suis un cameléon »

Hilary se positionne dans ses narrations de soi comme une personne adaptable, qui
aime le changement et qui s’y adapte (un caméléon). Au fil des observations, elle
aborde souvent la question de «changement» (& moi, a ses collégues, a ses
subordonné.e.s et a ses supérieurs hiérarchiques), souvent en y associant 1’arrivée des
nouveaux dirigeants qui cherchent a transformer la culture ou encore en discutant
I’impact de leurs décisions, des réorganisations qui en découlent. La création de son
poste et sa nomination dans celui-ci s’inscrit d’ailleurs dans cette « vague de
changement ». Au début de la période d’observation, elle aborde systématiquement le
changement comme quelque chose de « positif », de « stimulant », se positionnant ainsi
comme quelqu’un d’adaptable. Elle affirme aussi ce positionnement de « caméléon »,
en se positonnement par rapport a autrui. Par exemple, elle associe les difficultés et la
résistance de certains employé.e.s en lien avec la réorganisation en cours a un « manque
de maturité ». D’une part, selon elle, les changements sont « hors de leur contrdle et
inévitables » et d’autre part, les changements proposés lui apparaissent « raisonnables
et souhaitables ». Elle attribue cette attitude de résistance qu’elle per¢oit de nombreux
employé.e.s a un « sentiment d’invincibilité des employé.e.s (qui) fait partie de la
culture » car les employé.e.s « bébés gatés » sont « protégés » (par les syndicats). En

décrivant ainsi la résistance des personnes, elle se positionne comme quelqu’un qui
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accueille le changement : « moi le changement, j’aime ¢a» et comme quelqu’un
d’adaptable : « je peux m'adapter a ¢a, je suis quand méme caméléon moi... », se faisant
ainsi régulierement défenderesse des idées de la haute direction. Au cours de nos
discussions, elle fera plusieurs affirmations qui lui permettent d’asseoir cette image de
personne adaptable, flexible et résiliente. Par exemple, au sujet de I’arrivée des
nouveaux dirigeants et des changements qu’ils proposent, elle raconte qu’elle trouve le

tout « excitant ».

Elle sent les employé.e.s « sous le charme » du nouveau VP, mais attribue cela a 1’effet
potentiel de la « lune de miel » des débuts. Elle trouve qu’il semble prendre « les
bonnes décisions, avoir une bonne philosophie de gestion » et se dit impressionnée par
son expérience « vu son jeune age ». Elle le trouve « friendly, sympathique (...) c'est
un vrai : y s'énerve pas, y se prend pas pour quelqu'un d'autre (...) ». Elle m’explique
que son style de communication est a deux sens, plus ouvert est trés différent de ce que
la haute gestion précédente avait mis en place : « les lundis il écrit a tout le monde, (les)
invite a répondre, a poser des questions, a donner (des) idées ». Il a parlé de son plan
stratégique et de la réorganisation prévue au sein de son équipe avec beaucoup
d’insistance sur la coopération, et oppose cette attitude a celle des dirigeants
précédents : « elles (les directrices) ont plus I’habitude des silos ». A ce stade, elle émet
quelques doutes sur les chances de réussite de ce changement de culture, mais affirme
que le discours serait « bien recu en général, sans cynisme ». Elle admire I’authenticité
et le charisme du nouveau vice-président qu’elle dit préférer a un « faux positivisme
qui prétend que tout est beau... », fournissant ainsi des pistes au sujet de ce qu’elle

considere important pour un leader.
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La tension entre I’image de « caméléon, adaptable, en contréle » et ’image de

personne « en détresse, en perte de contréle, incapable de s’adapter »

Comme on vient de le voir, dans le contexte des entretiens et des conversations
informelles, mais aussi dans les réunions et les interactions observées, Hilary se
présente et se décrit comme une personne adaptable, flexible, résiliente et en controle.
Graduellement, dans son récit, il apparait une tension entre cette image qu’elle souhaite
projeter, ces caractéristiques qui la définissent selon elle et un sentiment de détresse,

de perte de controle, une incapacité de s’adapter aux exigences pergues de son role.

En entrevue, elle m’explique que les multiples changements simultanés qui ont cours
dans I’organisation en ce moment (bien que positifs, dans I’ensemble, selon elle), ont
un impact important sur elle et sur ses collégues de 1’équipe de gestion : « les
multichangements nous rendent fragiles. Nous devons étre prudents (...) nous avons
plus de travail et de stress et nos capacités d’y faire face sont diminuées ». Apres
quelques semaines d’observation, elle m’avoue « je ne me souviens pas m’étre sentie
autant ensevelie. Je n’aime pas du tout échapper tant de choses... je ne me sens pas
incompétente, mais plutdt démunie » puis, comme pour se rassurer elle-méme « mais

je vais m’en sortir, j’en ai vu d’autres ».

Elle partage qu’elle rencontre quelque difficulté & « maitriser la charge de travail » et
m’avoue ne pas reussir a quitter le bureau a des heures qu’elle considére « décentes ».
Sa patronne lui a d’ailleurs promis d’étudier la charge de travail avec elle pour lui
retirer des responsabilités au besoin mais cela n’aura pas lieu pendant les deux mois
que durera la période d’observation. Elle se sent aussi sollicitée du c6té personnel, car

son pere vieillissant est malade et elle ressent aussi une douleur au bras pour laquelle
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elle doit faire de la physiothérapie. A la suite d’une réunion tendue de ’équipe de
gestion que j’ai observée, au cours de laquelle Hilary et ses collegues ont partagé leur
découragement et leur frustration, elle m’écrit un courriel « je constate que malgré que
(la direction) ait précisé plusieurs fois que nous allions faire des essais-erreurs, je

constate que c’est lourd a gérer ».

Au fil de mes observations, elle se positionne de plus en plus comme démunie, « en
perte de contr6le » (les concepts de contrdle et de perte de contrble reviennent souvent),
incapable de s’adapter au rythme. Pour arriver temporairement & « me sentir en
contréle », elle doit souvent faire des heures supplémentaires « j’ai encore travaillé
dimanche pour me mettre a jour et m’assurer de ne rien échapper » et « ¢a m’a fait
sentir mieux, en contréle ». Ce récit de soi est parsemé d’affirmations contradictoires,
traces de la tension entre cette image qu’elle a d’elle-méme comme forte et résiliente :
« je me sens forte, je me laisse pas affecter ». Elle affirme aussi sa crainte de perdre le
contrdle : « J’ai de la misére a prendre le dessus. J’ai peur de tomber », « je sens que je
suis au bout, qu’il faut que je me parle », « je suis débordée, je suis pu du monde 13, je
m'endure pu. », « Le stress est trop lourd pour moi, je me sens pas bien » et des dizaines
d’autres affirmations dans différents contextes, au fil des semaines, aprés des
interactions houleuses, des réunions tendues, lors de discussions informelles ou des
entretiens. Eventuellement, elle en vient & questionner sa propre compétence et

finalement, a réviser quelque peu ses ambitions.
Positionnement comme personne « compétente, expérimentée, capable »

A travers la navigation des changements et I’adaptation au nouveau role, elle se

reconnait certaines expériences et capacités qui lui apparaissent facilitantes. Elle dira,
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par exemple « je suis heureuse quand méme d’avoir de 1’expérience, de I’intelligence
émotionnelle » sous entendant par la que ce n’est pas le cas de tous et toutes et se
positionnant ainsi en comparaison a autrui comme une personne expérimentée et
capable. Elle dira aussi quelques fois « j’en ai vu d’autres », pour signifier qu’elle a
traversé d’autres moments, d’autres adaptations difficiles et qu’elle y arrivera cette fois
aussi. Elle se positionne aussi parfois, en soulignant ses bons coups, en mobilisant son

sens de I’humour : « je suis bonne ¢’est incroyable » (riant).

Elle souligne aussi sa capacité a apprendre « sur le tas » et rapidement, par exemple
lorsqu’elle me raconte sa promotion rapide dans une institution bancaire, lors de la
premiere entrevue « (...) c'était un métier que je connaissais pas du tout (...) six mois
apres, celle qui m'avait engagée a quitté... (...) faque j'ai appliqué sur le... son poste
(...) puis je I’ai eu » «j’avais a gérer jusqu'a 15 millions de préts (...) puis beaucoup
beaucoup d'objectifs... euh, en fait, pas beaucoup d'objectifs, mais des objectifs
irréalisables... 2 mon sens, j'étais capable...» et aussi, le fait qu’elle a « monté une

équipe de vente (...) j'avais peut-étre 23, 24 ans ».

Elle raconte que ses fonctions se transforment et qu’elle « aime » ce changement. Elle
trouve que «les employé.e.s (ses subordonné.e.s) s’adaptent aussi, prennent des
initiatives ». Elle considére que son «style de gestion participatif et la
responsabilisation se font aisément ». Aprés quelques semaines, elle dit avoir plus
« I’impression de gérer » (par rapport aux micro-taches qu’elle avait tendance a prendre
sous sa responsabilité au début de la période d’observation, selon elle) et de pouvoir
«vraiment appliquer mon leadership et, humblement, je découvre ma maturité

professionnelle ».
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Aprés quelques semaines d’observations, elle sent ses capacités diminuer en méme
temps que sa confiance en elle dans le contexte de cette transformation majeure et me
confie qu’elle sent qu’elle doit faire attention: « travaille beaucoup mon anxiété de
performance (...) » m’expliquant qu’elle a besoin de temps pour apprendre, mais
qu’elle en a trop a faire et qu’elle réfléchit aussi a son propre rapport a la performance,
trouve qu’elle se fixe des objectifs irréalistes ;. « c'est comme si je suis en train
d'apprendre a nager, mais je veux devenir une bonne crawleuse, pis aussi je voudrais

faire (...) de la nage synchronisée... ».

Elle se positionne aussi comme compétente en posant a I’occasion des contrastes avec
autrui, par exemple, lorsqu’elle réfere a une employée qui doute continuellement
d’elle-méme, sur un ton critique, me confiant : « la seule phrase que j'ai dans téte la
(quand je pense a cette personne), c'est ‘dans quoi que t'es compétente ?’ (...) ‘dis moi
c'est dans quoi t'es compétente ?” (...) ». Elle souligne que peu de formations sont
offertes et qu’il n’y aucun programme de formation des cadres qui soit obligatoire
(méme si un programme existe) avant d’ajouter que « méme si je voulais me
développer, ce serait difficile en raison de la surcharge, du manque de temps ». Elle
réitere quand méme qu’elle se sent « capable » d’apprendre par elle-méme, comme elle
I’a démontré plusieurs fois (et fournit plusieurs anecdotes sur sa carriére ou sur des
défis surmontés), d’accomplir ses nouvelles fonctions. Elle se voit déja d’ailleurs
remplacer sa patronne lors de son départ, ambition qu’elle me partage dés la premiere

entrevue et plusieurs fois par la suite.
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La tension entre « compétente, expérimentée, efficace » et « démunie, inefficace,

incompétente »

Graduellement, j’observe une transition entre des affirmations répétées de compétence
(mais de manque de ressources et de soutien) dans les premiéres semaines
d’observation : « Je ne me sens pas incompétente, mais plutét déemunie » vers des
affirmations qui remettent de plus en plus sa compétence en question. « Je me vois
moins compétente ». Elle raconte avoir partagé ses ambitions et intentions de
développement sans retour: «j’ai envoyé mon affaire (plan développement) a
(patronne), puis j’en ai jamais entendu parler... (ton un peu désabusé) (...) j’avais mis
que je voulais progresser a un poste comme le sien et elle m’a dit que ¢a pourrait mal
paraitre, car je viens d’arriver dans le poste que j’ai ». Au fil des semaines, elle réaligne
ses ambitions : « J’ai enlevé ¢a (I’idée de viser la promotion) et j’ai mis que je voulais
travailler a domicile. Ce serait migrer vers quelque chose de plus paisible, prioriser ma

qualité de vie, prendre soin de mes parents, de mon chum ».

Ces observations qui témoignent de plus en plus de sa déception coincident avec le
stress que lui occasionne sa nouvelle charge de travail et avec le manque de validation
et de reconnaissance qu’elle percoit. Elle exprime aussi une certaine amertume apres
deux mois en poste, face a la haute gestion et aussi face au manque de validation, de
reconnaissance qu’elle ressent: « Je vais vers ¢a... (une plus grande qualité de vie).
Tout ca ¢a devient un peu ingrat ... On nous demande des affaires, de remplir tableau,
vérifier ci ou ¢a (...) Quand (n+1) me voit fatiguée, elle me dit ‘faut que tu priorises’,
mais quand je suis en retard, je me fais chicaner (...) ». Ce manque de validation
I’améne a questionner sa compétence : « J’en viens a me demander est ce que je suis

compétente ? », « Est-ce que je suis capable ? (d’étre manager) » et aussi « Je suis
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décue de de ...j’ai jamais jamais jamais de reconnaissance ! Genre ‘Tu fais un bon
travail’. Rien ». Elle questionne aussi le « style de gestion » de sa supérieure dans le
contexte de ce qu’elle vit: « Le style de gestion (...) n’est pas opportun en ce moment...
D’un coté il y a de I’attention et de 1’intérét face a ma situation, mais c’est comme si
on me dit ‘Sors de I’eau, je vais te mettre un dry suit’ puis d’un autre coté elle me

repousse dedans... ».

Elle relate qu’elle oublie des choses régulierement derniérement, qu’elle recoit des
courriels de rappels et qu’elle s’exaspére d’avoir oubli¢ et aussi de se le faire rappeler,
qu’elle perd des informations. Il faut dire qu’elle a emménagé dans le bureau que nous
occupons au début de la période d’observation. Ses dossiers physiques ne sont pas

encore tout a fait organisés et certains sont encore dans les boites.

Sa patronne abordera aussi la question de la charge de travail avec elle a plusieurs
reprises pendant la période d’observation, et j’assisterai a plusieurs conversations a ce
sujet, ou elle tente de cerner le probléme (pourquoi ne réussit-elle pas a rencontrer ses
objectifs? ses échéanciers?) et ou elle manifeste aussi son inquiétude a la fois face a la
capacité d’Hilary a gérer la charge de travail et face & son état de santé. Eventuellement,
Hilary me raconte s’étre « fachée » (en mon absence) et avoir exprimé a sa supérieure
qu’elle vivait mal les attentes contradictoires a son égard. D’une part un « discours
d’équilibre vie-famille », ou on lui recommande de « faire attention, de ne pas rester
trop tard » et d’autre part, un discours de performance, le « retard avec les taches qu’on
lui reproche ». Elle me relate que sa patronne s’est justifiée en insistant sur la nécessité
d’une « meilleure gestion des priorités pour concilier ces deux objectifs ». Elle me
confie que cette situation lui « fait mal... » et Iui donne parfois I’impression de ne pas

étre « a sa place » dans ce role, dans cette équipe.
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Elle trouve que la pression continue et le stress qui en découle fait en sorte qu’il lui
« faut déployer beaucoup d’énergie a travailler son ego et son ouverture » alors que
« I'humain a tendance a se fermer dans ces situations la... ». Elle trouve que la situation
« génére beaucoup de remises en question (...) ébranle (sa) confiance en soi ». Elle ne
réussit pas a maitriser sa charge de travail depuis I’entrée dans sa nouvelle fonction.
J’observe qu’elle hésite plus que d’habitude dans sa fagon de s’exprimer, reformule,
cherche ses idées, réfléchit... Elle se dit épuisée, et plus impatiente (ce que j’observe a
I’occasion) et semble souvent découragée. Occasionnellement, elle me lance un regard,
suite & une interaction observée a son bureau, au départ d’'une personne ou méme
discrétement pendant des rencontres et fait parfois fait des commentaires comme « tu

VOIS ce que je dois me taper ».

Elle relate une occasion dont j’ai été témoin ou sa patronne lui a fait part de son
inquiétude face a son débordement alors que le nouveau rdle n’avait « pas encore
vraiment débuté », au sens ou on ne lui a pas encore confié de nouveaux mandats ou
projets. Elle me partage qu’elle trouve la situation « injuste » puisque selon elle, il est
normal d’étre débordée alors qu’on ne lui a rien retiré de son ancien role. Elle doit en
effet toujours « suivre de trés pres la planification des taches et horaires, les coachings,
les formations, assister aux réunions ». Ses collegues se préoccupent aussi de son état
« mes collégues me disent, Hilary tu vas faire un burnout ! Quand quelqu’un me montre
trop de sollicitude c’est soit j’ai envie de dire ‘lache-moi’ ou me mettre a brailler. Je

suis pas le genre a m’apitoyer... ».

119



Le positionnement de personne « factuelle, rationnelle, gardienne des réegles »

Hilary se positionne comme gardienne du cadre, des régles et du temps de I’entreprise.
Ces positionnements sont fréquents, que ce soit dans les réunions qu’elle anime avec
ses subordonné.e.s, dans les rencontres avec ses collégues, a travers les comportements
observés et dans son récit de soi. La gestion du temps, le respect de la prescription de
travail lui est chere et elle la considére comme centrale a son role. Elle me dira a
quelques reprises, « c’est important de respecter les régles » et « je suis proche des
regles » ainsi que « je peux devenir rough » quand elles ne sont pas respectées. Son
travail et la structure en place ne semblent pas accorder beaucoup de latitude pour
qu’elle puisse elle-méme accorder une marge de manoeuvre, méme si elle le voulait :
« ‘chaque matin j’analyse (le rapport de conformité) et je rends des comptes a

quelqu’un qui rend des comptes » (me montrant ce qu’elle fait, en direct, a I’écran).

Elle démontre son adhésion compléte aux régles non seulement en les faisant appliquer,
ce qui est selon elle attendu explicitement dans sa position, mais en se positionnant par
rapport a ses collégues qui « ne le font pas » et en justifiant le bien-fondé de ces régles.
Lorsqu’elle qualifie I’organisation de « généreuse » quand elle tolere un écart de cing
minutes par rapport a la planification détaillée, par exemple. Elle se positionne comme
une personne rigoureuse et associe cette rigueur au respect des régles, méme au-dela
du rdle attendu, face a ses collegues gestionnaires « dissidents ». Dans une rencontre
avec ses collegues que j’observe, par exemple, elle réitére a ses collegues I’importance
de la « regle du 15 minutes » (durée prescrite des réunions que les gestionnaires doivent
tenir avec leur equipe). Par la suite, elle partage : « j’ai la déception facile... Je regarde
(collégue) (...)fait des (réunions) de 30 minutes, moi je fais des (réunions) de 15

minutes (comme il se doit). Disons que j’ai le piton déception collé depuis deux trois
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semaines ». Elle dira : « j'ai des valeurs, puis des principes aussi rigoureux que je peux
I'étre dans mon travail », «jai une rigueur ». Ce positionnement de « personne
rigoureuse, qui respecte les regles » s’effectue de plusieurs maniéres, la ponctualite, la
préparation, I’obeissance aux prescriptions, etc. Elle dira aussi « la responsabilisation

passe par les objectifs ».

Hilary se positionne a répétition comme une personne plus rationnelle qu’émotionnelle.
Elle se qualifie méme a quelques reprises d’« insensible », avec peu d’empathie,
difficile a attendrir. Par exemple, dans une rencontre avec sa patronne, elle dira au sujet
d’une employée : « elle réussira pas a m’attendrir » ou encore, suite a des rencontres
avec une employée en retour de maladie « il me faudrait une pancarte empathie dans le
cou » (en lieu et place d’une empathie qu’elle ne ressent ni ne démontre). Elle a en
partie contextualisé ce positionnement en relatant ses expériences antérieures qui

auraient contribué a un certain endurcissement, pour se protéger.

Ambitieuse, disponible, travaillante, loyale, dévouée

En lien avec le défi que représente la gestion de la présence au travail (le niveau
d’absentéisme est important au sein de son €quipe), elle revient sur I’exemple de son
employée en retour de congé maladie, qui s’absente souvent. Elle me confie qu’elle
« 8’écoute trop », qu’elle n’est pas « travaillante ». Elle ajoute avoir « de la misére avec
le monde faible... qui se 1éve pas le matin ». Ces affirmations fournissent des pistes de
sa conception de ce qui constitue un.e employé.e loyal.e, et aussi la valeur qu’elle
accorde au fait d’étre considérée « vaillante » et « travaillante ». Dans ses explications
et les anecdotes qu’elle me relate au sujet de ces «cas d’absentéisme », elle se

positionne, par contraste, comme une personne travaillante et volontaire.
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J’observe qu’elle ne refuse pas les heures supplémentaires, alors méme qu’elle dit étre
« fatiguee et débordée ». Elle affirme: « j’arrétais pas la, je travaillais sept jours sur
sept, j'arrétais pas... » et me raconte avec fierté des épisodes ou sa patronne doit insister
pour qu’elle quitte le bureau a des heures raisonnables, ce dont je serai témoin : « tu es
encore la, toi! »; « tu t’en vas bientot, j’espére! », etc. Elle me confie « je prends des
grosses bouchées », « j’ai encore rentré hier (dimanche) »; « dans ma famille, on est
tous des travaillants » se positionnant comme quelqu’un de travaillant, en se
positionnement par rapport a autrui, ces personnes dont elle me parle, qui sont

« paresseuses », « faibles ».

Dans nos échanges, elle ne questionne pas le lien entre 1’organisation du travail et
I’absentéisme 1ié aux troubles de santé mentale (anxiété, dépression). Elle valorise le
travail, le dévouement et la disponibilité et semble imputer la responsabilité de
I’absentéisme aux personnes (paresseux, gatés, ingrats, qui s’écoutent) sans
questionner explicitement ses pratiques managériales. Face au défi de gestion de la
présence au travail, les solutions qu’elle évoque consistent a « monter un dossier », a
avoir « beaucoup de rigueur avec eux autres » afin « qu'ils sachent que tu sais ce que
t'as a faire, pis que si y vont a gauche, ben toi tu vas les ramener a droite... (mais) que
tu sois ben gentil quand méme Ia... parce que sinon les délégués (syndicaux) y vont les
rencontrer donc faut que quand méme que tu fasses attention, que tu écrives tout ». Elle
me confie qu’elle n’est pas convaincue que les personnes qui se sont absentées a long
terme puissent se réintégrer et craint que « l’escalade disciplinaire menant au
congédiement ou a la retraite anticipée » soit inévitable. Il s’agit donc pour elle de
« gérer le quotidien» (pour qu’ils réalisent leurs tdches minimalement) et de

documenter le dossier disciplinaire.
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Face au discours sur la nécessité de « développer les employé.e.s et leur autonomie »,
elle trouve les indicateurs de performance « trop loin de ce qui est mesuré » (invalides)
et raconte que ses collegues « chefs » se sentent impuissants, car ils ne disposent pas
des leviers nécessaires pour atteindre les objectifs alors qu’on évalue leur performance
en fonction de I’atteninte de ceux-ci. Pour ce qui est de développer les gens et leur
autonomie, elle considére que c’est « impossible en ce moment ». Elle décrit I’exigence
de disponibilité et de dévouement, qui fait partie des pratiques des gestionnaires de
I’organisation : « on arrive au bureau tres tot, on part trés tard, on répond aux courriels

en tout temps ».
Tensions génératrices de travail identitaire

A la premiére lecture des entrevues, les positionnements n’apparaissent pas comme
explicitement genrés. Cependant, lorsque 1’on croise 1’analyse de son discours d’elle-
méme avec les observations et les interactions diverses avec moi et avec ses différents
interlocuteurs, il en ressort que les tensions observées ne peuvent étre analysées en
dehors des pratiques de genre!’ car on constate que la plupart des tensions sont liées a
des pratiques généralement associées a la féminité (étre douce, gentille, souriante,
compréhensive, prendre soin des autres, étre axée sur les relations) ou a la masculinité

(étre decisif, rationnel, factuel, axé sur la tAche, compétitif).

17 Que Patricia Yancey Martin définit comme le répertoire de pratiques, répétées depuis I’enfance et
considérées appropriées pour un genre ou pour I’autre.
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On peut donc repérer des tensions entre les positionnements dominants d’Hilary,
tensions génératrices de travail identitaire. Des positionnements comme « fille
gentille », comme « bonne fille », qui prend soin des autres et qui prend soin de son
conjoint, de ses parents, de ses collegues, qui « fait attention », etc. Elle dira, par
exemple : « Je fais toujours attention autour de moi (...) », « j'essaie de pas blesser
personne » ou « ¢a va me rendre plus gentille ¢ca? ». Elle émettra plusieurs jugements
sur elle-méme lorsqu’elle n’a pas I’ impression de rencontrer ces attentes, comme dans
cet exemple : « en fin de semaine je me suis pas trouvée fine avec mes parents, j’étais
impatiente » et valorise la gentillesse, la rectitude : « le genre de fille qui rit, pis qui est
correcte avec tout le monde », qu’elle met en opposition avec les comportements
attendus ou présumés attendus d’un.e gestionnaire. Ces positionnements mettent en
évidence le travail identitaire qui est généré par la tension entre la norme de genre et la

norme managériale.

Face a cette tension, Hilary va graduellement questionner son style de gestion ou sa
compétence managériale et manifester des signes de résistance face a ce qu’elle pergoit
comme lui étant imposé. Elle affirme avoir son « propre style de gestion », ayant
« appris sur le tas, dans des domaines tres différents » et avoir développé un « instinct
particulier, une authenticité » qu’elle sent le besoin de protéger : « je ne veux pas me
laisser inculquer une... une... une facon de faire... » « je veux juste étre aidée a me
forger encore mieux... mais je veux conserver mon instinct (...) ma fagon de, de... d'étre,
mon moi-méme finalement... mon authenticité a moi... », mais « c’est difficile, c'est la

tornade tout le temps... ».

Son identité de manager est menacée, non seulement a cause de sa situation familiale

car elle n’arrive plus a investir le temps qu’elle voudrait aupres de ses parents et de son
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conjoint et elle n’arrive pas non plus a manifester de la patience a leur égard dans I’état
de stress actuel ni a reprendre le dessus au travail compte tenu des attentes de
disponibilité. Mais également elle craint la rechute a cause de ses expériences
antérieures d’épuisement. Elle remet en question le passage au poste managerial et sa
capacité a tenir. Son travail identitaire se concentre sur la quéte d’équilibre. Elle
exprime souvent un besoin de validation non satisfait et un mangue de reconnaissance
qu’elle associe & cette remise en question: « A travers ¢a, déception sur déception. (...)

Si j’avais plus de reconnaissance, le stress plus positif, I’adrénaline aurait embarqué ».

Elle raconte avoir discuté avec sa supérieure de ses aspirations revisitées. Elle m’avoue
avoir hésité, mais avoir finalement précise qu’elle souhaitait maintenant devenir chef a
domicile (mouvement latéral, plutdt que vertical comme c’était son intention initiale).
Elle explique ce choix par sa volonté d’acheter une maison intergénérationnelle avec
ses parents. Sa patronne lui a fait remarquer que cela «envoie un message
contradictoire » puisqu’elle vient d’étre promue dans le poste actuel et lui a conseillé

de ne pas faire cela.

Le genre joue un role dans son travail identitaire dans la maniere dont elle attribue des
significations a la quéte d’équilibre. Elle se positionne comme une « bonne fille » qui
souhaite privilégier la famille par rapport a sa carriére et comme une épouse assumant
la responsabilité principale des soins des parents. Elle n’a donc pas pris le temps de
s’investir dans sa carriere, par exemple sous la forme d’une formation continue, et a
maintenant 1’impression que ses connaissances pourraient ne pas étre a jour. Elle
revendique son identit¢ de professionnelle compétente et proactive, qui s’adapte au
changement, voire qui apprécie le changement. Elle évoque sa fatigue, son stress, son

épuisement face aux exigences du travail et les réactions de patronne (le regard d’autrui
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qui lui renvoie une image de manager qui n’est pas a la hauteur). Cela souléve des
doutes et questionnements qui méneront a un travail identitaire de réparation ou elle
essaie par des positionnements répétés de se convaincre, de convaincre autrui de sa
compétence, de valider son identité de manager. Souvent, lorsqu’elle raconte une
situation qu’elle percoit comme difficile et ou elle apparait comme vulnérable, elle
termine sur une narration de soi comme forte, capable, positive, malgré tout. On
constate ainsi toute la complexité et I’ambiguité de la construction identitaire et les

nombreux paradoxes qui cohabitent dans un cheminement fait d’aller-retours.

On peut aussi observer des traces de la transformation identitaire, des changements
dans les positionnements en fonction du contexte et des expériences vécues. En
revenant a posteriori sur ses actions, elle explique par exemple s’étre transformée face
aux nombreuses déceptions (dans ses emplois antérieurs et dans I’emploi actuel)
qu’elle a été trop « coeur saignant » (sensible), trop « a I’écoute ». Elle se positionne en
se comparant aux employé.e.s qui sont « ingrats et revendicateurs, qui profitent du
systeme » (absentéisme) ou qui sont paresseux, alors qu’elle se dit travaillante,
vaillante. Le résultat de ce travail identitaire est I’adoption d’un positionnement de
manager purement rationnelle, gardienne des régles. Sa patronne encourage cette
facette identitaire en validant ce type de positionnement : « c’est ¢a, il faut pas se laisser
attendrir » ou les incite : « elle va essayer de te manipuler ». Cependant cela génere une
tension identitaire avec des positionnements de manager attentionnée, de bonne fille,

gentille, qui fait attention de ne pas heurter, etc.

Ses affirmations sur sa patronne se transforment aussi au fil de la période d’observation.
Il est difficile de savoir si c’est en raison de la confiance grandissante a mon égard qui

fait qu’elle est plus a I’aise de dire ce qu’elle pense ou d’un réel changement de regard.
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Peut-étre un peu des deux. Alors que son regard est surtout admiratif au debut, elle

manifeste de plus en plus de déception a son égard.

Elle questionne aussi I’approche managériale de certain.e.s personnes qui rend le climat
« propice au doute et a la paranoia ». Pour elle, un.e bon.ne manager doit « partager
I’information en temps utile, mieux planifier, étre moins autocratique ». Elle parle de
la pression intense qui est ressentie en ce moment « par tout le monde ». Elle dit en
arriver au point d’avoir envie de « lancer son téléphone ». Ses collégues montrent aussi
des signes d’épuisement, et prennent des congés de « santé mentale ». Elle persiste a
défendre les pratiques toutefois « personne d’autre qu’elle ne peut mettre la pression »,
« on est des pionniers, et je pense que c'est une fagcon comme une autre de developper
(les gens) », soulignant toutefois que le changement pourrait étre mieux géré (« c'est
pas toujours avec des gants blancs (et souvent) au détriment des gens... », le manque

de développement et I’ambigiiité des objectifs, le manque de soutien au développement.

La figure 2 fournit quelques exemples de verbatim et illustre les positionnements
identitaires dominants ainsi que les tensions qui émergent du récit de transition
d’Hilary.
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Figure 2: positionnements et tensions (Hilary)

Exemple de verbatim Positionnements de soi Tensions
'Mui Iz changement, ['aime ¢a' adaptable, flexible, caméléon
* be peux m'adapter 3 ca, je suis

quand méme cameléon moi..!
‘le me s=ns forte, je me |3isse pas charge de travail,
affactar changement

A Adaptable, en contréle
Vs

Rrésiliente, solidz, en :n:*ﬂ:rﬁle |

Debordée, en détresss

A P . . . -
T'aidela misére 3 prendre le | Epuisée, fatiguds, stressée
dessus. F'ai peur de tomber’
‘I 32ns que ji2 suis 3u bout, quiil
faut que je me parle’

| Surchargés, mangus temps

‘Heureuse de quand méms
d'zvoir de I'expérience, de
Finzelligence émotionnelle’ / Ten
ai vu d'autres’ / e suis bonne
c'est incroyable’ (riant)

| Competente, expérimentse
sentiment d"efficacité

personnelle
Manzager compétents,

|
|

‘|a -:aE:;tlle
|

| Qui fait ce qu'il faut

‘Je NE Me 32ns pas incompétente,

mais plutdt demunie’ ‘J'apprends

& nager mais je voudrais faire de

Iz nage synchronisée’ ‘Je me vois
moins compétents’

Manager démuniz,

| Démunie 3 .
incompetents

| inefficace, incompétents

“¥'ai toujours woulu avancer' [/ je
travaillais sept jours sur s=pt’ [ e
prends des grosses bouchees” /
"I'ai ancore rentré hier
(dimanchs)" / ‘dans ma famille, on
st tous des travaillants’ / ‘'moi le
monde qui s'Ecoute..

‘ ambitisuse, disponible |

Travzillante, loyale, dévouds | LI EEE S TR EET

nianzger disponible, ‘qui

ﬂ fait ce guiil faut’
=

Fille, conjointe disponible,
Authentique = drdle, gentills, presents
5E respects

‘12 veu consenver |...) ma fagon
d'étre {...| mon authanticité &
mai' / ‘en fin de semaine je me
suis pas trouvée fine avec mes
parents (impatiente, fatizuée)' /
‘Iz genre de fille qui rit, pis qui est
correcte awec tout le monds”

‘Bonne fille', sidante
niaturelle, conjointe

‘le me demande si cest normal
d'étre rendue zussi insensible’y
‘Cest important de respacter les

Factuells, rationnellz |

. régles'_,r ‘je suis pro;h.:—des Insenzible (s2 protége), MNorme genre WS manager
régles’ / ‘je peux devenir rough' / gardiznne des régles Faticnnelle. factuelle
‘elle réussira pas & m'attendrir’ \,5:

A zantille, empathique

‘Je fais toujours attention autour
demai [...)' f|'essaie de pas
blesser personne’ / 'ca va tu me
rendre plus gentille a2 / ‘elle
chaisit des personnes bellas,
fines, imtelligentes’ (comme maoi)

| sansible, empathigus

D A VR VN =

| ‘caring’, qui fait attention |
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5.2.2 CAMILLE

Camille habite et travaille a Montréal, agée
d’une quarantaine d’années, en couple,
meére de trois enfants agés d’entre 5 et 12
ans et titulaire d’une maitrise en gestion.
Elle est employée depuis environ dix ans
au sein de I’entreprise au moment des

observations et elle a été successivement

promue (de professionnelle a gestionnaire
premier niveau, puis gestionnaire deuxiéme niveau) a I’intérieur de quelques mois. Elle
occupe la fonction actuelle depuis un mois au moment de mon arrivée. Elle m’accueille
avec enthousiasme et m’installe sans trop d’hésitation directement devant elle (la
chaise visiteur que 1’on voit sur la photo). Cette période d’observation se déroulera

donc dans une assez grande proximité.

Dans le cadre du role qu’on vient de lui confier, elle est responsable de vingt-cing
employé.e.s, répartis en trois équipes, du domaine des technologies de 1’information
ainsi que de leurs chefs d’équipe respectifs. Au début de la période d’observation, elle
exprime une envie de progresser dans l’organisation, mais, pendant la période
d’observation, elle questionnera aussi cette ambition, non en remettant en question ses
compétences et ses capacités mais en se demandant s’il elle arrivera a concilier sa vie

de famille avec ses aspirations de progression hiérarchique.

D’apparence plutot sophistiquée, Camille adopte un style vestimentaire qui ne passe

pas inapercu : talons hauts et vétements griffés, trés stylée, ce qui fait qu’elle se
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démarque tant dans son équipe qu’auprés de ses pairs. Ensuite,
elle correspond a un certain idéal de beauté et recoit
régulierement des commentaires a ce sujet. Elle adopte des
looks « féminins », mais aussi « corporate » (vestons bien
coupés, talons hauts). Dans son bureau, elle a une penderie
avec une sélection de souliers, quelques vestons. La
décoration de son bureau témoigne aussi de son intérét pour

les vétements, la mode.

Son expérience de la transition semble vécue assez difficilement sans atteindre la
détresse. Elle explique cette difficile transition dans le r6le par la double contrainte de
devoir apprendre ces nouvelles taches tout en devant s’adapter aux changements
multiples en cours dans I’organisation mais aussi par la tension vécue a la maison en
lien avec la demande de disponibilité qu’exige ce nouveau travail. Elle se qualifie de
gestionnaire qui « gére comme un homme », mais elle vit une tension entre cette
mobilisation explicite de la masculinité managériale et son réle de maman qui pose un

grand défi de conciliation.

Les thémes récurrents de son récit sont la surcharge de travail, la difficulté a concilier
sa vie privée avec les besoins de son poste et le besoin d’apprendre a déléguer, de
développer I’autonomie de ses subordonné.e.s. Dans son récit et ses interactions, elle
valorise la réflexion, les données, 1’action réfléchie et rationnelle. Dans son récit de
transition, elle mobilise beaucoup des métaphores liées a I’eau : « je suis submergée »,
« je me sens engloutie », « j’essaie de garder la téte hors de 1’eau », « je dois plonger »
et « la vie n’est pas un long fleuve tranquille » qui illustrent le ressenti dominant en

cette période de transition ou elle se compare a une pieuvre qui fait huit choses a la fois.
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Elle exprime un certain manque de support et de direction quant aux frontiéres de son
champ d’intervention et des attentes a son égard compte tenu de ses deux promotions

a quelques mois d’intervalle.

Je présente maintenant les principaux défis évoqués qui ont constitué des sortes de
ruptures dans le cours des choses et autour desquels s’est organisé le récit de transition
de Camille. Un des jalons de la période est lié a la notion de changement que Camille
évoquera plusieurs fois. Sa promotion a un réle de gestion coincide avec de « gros
changements, d'une grosse transition aussi du coté de la haute direction ». Elle me
confie essayer de faire « son chemin » & travers les multiples nouvelles demandes avec
certaines difficultés : « c’est pas un long fleuve tranquille ». Elle explique qu’il lui est
impossible de se concentrer sur sa propre évolution et apprentissage du nouveau role
puisque « tout change autour d’elle en méme temps ». Elle doit donc aussi composer
avec les « différentes réactions et accompagner les membres de son équipe face a tous

ces changements ».

Par ailleurs, des son arrivée en poste, on lui a confié le mandat de proposer une nouvelle
configuration pour réorganiser le département. Face a ce défi, elle se sent un peu
« démunie » et exprime sa conviction de n’avoir pas « les connaissances et les outils »
pour y arriver. Par ailleurs, elle avoue se sentir un peu « coincée », car certains aspects
politiques font en sorte qu’elle ne sent pas qu’elle « peut suggérer ce qui serait vraiment

optimal ».

Ensuite, elle doit composer avec deux employé.e.s « difficiles, voire agressifs » avec
qui les interactions sont extrémement tendues et qui sont sources de préoccupation

constante pour elle et aussi pour d’autres membres de son équipe avec qui ils sont en
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conflit. La gestion de ces « dossiers » occupera beaucoup de temps et fera 1’objet de
nombreuses conversations avec moi et avec d’autres personnes. J’aurai 1’occasion
d’observer plusieurs de ces conversations et je serai témoin de plusieurs sceénes
difficiles ainsi que de leur attitude défensive, parfois hostile a son égard et aussi a
1’égard de certain.e.s de leurs collégues (1’une d’entre elle pleure a quelques reprises et
se confiera a Camille d’étre « désemparée » devant leur comportement). Camille quant
aelle, dit se sentir « harcelée » et « persécutée » par leur attitude et a I’impression qu’ils
tentent de « saboter ses efforts », de la faire « mal paraitre » : « ils essaient de m’avoir »

« de me planter un couteau dans le dos ».

L’autre préoccupation récurrente pendant mes observations sera sa réflexion autour de
ses propres compétences et de sa volonté de développer ses « habiletés de coach », pour
« habiliter ses gens » (ce qui coincide avec le message dont la nouvelle haute direction
est porteuse). Sa supérieure lui a d’ailleurs demandé d’inclure des points a développer
dans un plan de développement (elle cherche le courriel, me le lit). Elle se demande si
elle ne pourrait pas trouver une « petite formation » ciblée pour y arriver. Elle
s’inquiete aussi de devoir faire un plan de développement pour chacune de ses
« ressources » (ce qui est nouveau) qui « devront aussi a se fixer un objectif de
développement ». Elle identifie un besoin de développer « certains aspects
techniques », méme si elle « commence a comprendre le langage » et un besoin
d’apprendre « & coacher pour arriver a les amener ou ils veulent aller dans leur plan de
développement ». Elle pense que cette capacité a coacher et habiliter ne « s'improvise
pas si facilement (...) » et aussi parce que « les parcours sont tous uniques ». Elle donne
I’exemple d’une employée, qu’elle s’appréte a rencontrer en ma présence : « au-dela
de la job a faire, il faut que je lui fasse comprendre qu'il faut qu'elle se développe pour

I'atteindre, ce genre de niveau qu'on attend d'elle ».
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Dans mes observations de réunions et interactions dans son équipe, je constate en effet
qu’elle consacre beaucoup de son temps a accompagner la planification détaillée et les
taches quotidiennes des membres de son équipe. Elle se désole de consacrer trop de
temps a faire de la « microgestion . J’ai assisté, par exemple, a une réunion par semaine
de plus d’une heure, au cours de laquelle elle passe en revue le détail du travail avec

un des chefs d’équipe pour 1’aider a prioriser et a organiser le travail.

La difficulté a concilier les exigences de disponibilité du poste constitue aussi un sujet
de préoccupation pour Camille et elle aborde cette question dés les premiéres
conversations ou elle me confie que le sujet est source de « tension a la maison » et
qu’elle subit de la pression du conjoint, car elle travaille « plus de 60 heures semaine ».
Le sujet reviendra plusieurs fois, et, vers la fin de la période, elle me confie qu’il est si
difficile de concilier sa vie de famille avec les exigences du poste, qu’elle se sent
découragée et se voit parfois tout abandonner. Elle évoque une tension entre son réle
de maman et de conjointe et son travail. Au fil des mois, sa position face a cette tension

va se transformer, nous le verrons.

Quelques mois apres la fin de la période d’observation, je la contacterai afin de valider
mes interprétations pour le présent travail et elle me confiera qu’aprés seulement six
mois dans le poste ou j’ai eu I’occasion de 1’observer, elle a obtenu une autre promotion
pour laquelle elle a été relocalisée. Elle dit se sentir plus sereine et explique cette
sérénité par le fait qu’elle a pris de I’expérience comme gestionnaire, qu’elle a moins
de difficulté a gérer cette nouvelle équipe « plus mature et expérimentée », mais surtout,
selon elle, parce qu’elle a résolu son dilemme de conciliation travail-famille en

assumant maintenant pleinement la priorisation de sa carriere (face a elle-méme, a son
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conjoint, par rapport a ses responsabilités familiales et domestiques) « maintenant je

m’assume, mon travail passe avant, qu’on en pense ce qu’on veut ».

La liste qui suit récapitule les principaux jalons de la transition managériale de Camille :

e A pour mandat de réorganiser le département, mais trouve qu’elle manque de
connaissances et ne se sent pas outillée pour le faire — certains aspects politiques font
qu’elle ne se sent pas libre de suggérer ce qui serait vraiment optimal selon elle.

e Doit composer avec deux employé.e.s « difficiles, agressifs ».

e Doit produire un plan de développement pour elle-méme et son équipe. Est en réflexion
sur ses compétences. Détermine que la priorité doit étre d’apprendre a coacher / habiliter
pour limiter le temps consacré a la gestion du quotidien (la microgestion).

e Trouve difficile de concilier sa vie de famille avec les exigences du poste, subit de la
pression du conjoint, travaille plus de 60 heures semaine, questionne ses choix de carrieres

CAMILLE - positionnements et tensions identitaires en contexte de transition

La partie qui suit met en lumiére les principaux positionnements identitaires de Camille

ainsi que les tensions identitaires que 1’analyse a permis de mettre en lumiére.

Ambitieuse, courageuse, capable

Camille se positionne comme une personne ambitieuse, qui aime son travail « j’aime
ce que je fais » et se dit stimulée par les défis « j'ai ouvert beaucoup mes horizons, mes
dossiers, je trouve ¢a trippant » et aussi : « Je suis beaucoup plus mobilisée que j'étais
avant (dans son réle professionnel) ». Elle me racontera, lors d’une entrevue, que pour

elle, « le bonus n’est pas extrémement motivant », elle se dit plutdt motivée par ses
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ambitions : « je souhaite atteindre mes objectifs par ambition, peu importe 1’argent qui

y est rattaché » (avouant en riant qu’elle prendra I’argent quand méme).

Elle ajoute qu’elle ne considére pas le changement qui caractérise le contexte actuel
avec I’arrivée des nouveaux dirigeants « comme négatif » et se positionne comme une
personne adaptable, capable et confiante: « moi je vais (...) go with the flow... » et une
personne capable : « je me considére capable de faire ma place euh... peu importe ou
ou comment... ». Elle dit choisir de « faire confiance ». Elle se dit optimiste quant aux
changements amenés par la nouvelle direction et elle trouve que « le renouveau est
positif » et dit aimer « I’orientation satisfaction client » qu’elle défend. Elle pense que
cela contribuera & « redorer I’image » de I’entreprise et « le sentiment de fierté des gens
a son égard ». Cette nouvelle équipe de direction « gére mieux les communications
avec les médias » selon elle. Sa patronne cherche a se faire rassurante en lien avec les
changements initiés par les nouveaux dirigeants, lors d’une réunion de gestion: « (...)
je vous dis, y’a pas lieu de s’inquiéter. Il (le VP) a une vision tres ambitieuse, tres
dynamique et stimulante ». Camille me dira suite a cette réunion qu’elle trouve qu’il

s’agit « de transformations, de choses super intéressantes ».

Elle se caractérise aussi plusieurs fois comme personne flexible, adaptable. Par
exemple, elle mentionne qu’on lui a reproché dans le dernier sondage d’engagement
« de ne pas étre équitable » en citant I’exemple des autorisations qu’elle accorde. Elle
affirme, en expliquant sa vision, qu’elle est convaincue « qu’il faut adapter les
décisions » et « user de gros bon sens en fonction des besoins différents des personnes,
faire preuve de flexibilité plutot que d’étre ‘by the book’, tout le monde pareil, par
ancienneté, machin plutot que de les accommoder quand je peux. Mais c’est difficile

de satisfaire tout le monde. C'est un peu comme quand tu as des enfants, tu essaies de
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les éduquer de la méme facon, mais dépendamment de la personnalité de chacun, y'a
des choses qui marchent avec l'un qui marcheraient pas avec l'autre (...) il y a pas une
recette miracle, y'a pas une recette du parfait petit gestionnaire, certains ont besoin
d'étre beaucoup plus encadrés, d'autres dont elle n’entend jamais parler, qui sont

totalement autonomes et certains que tu aimerais voir plus souvent ».

Camille se positionne aussi régulierement (et est réguliérement positionnée par autrui)
comme une personne courageuse, décisive, et efficace. Comme je 1’ai évoqué plus haut,
la gestion des « employé.e.s difficiles » constitue un jalon de la période de transition
que j’ai pu observer et dont Camille parle souvent. Elle raconte qu’en ce moment, la
gestion de ces deux personnes lui prend beaucoup d’énergie. J observe par exemple
une réunion de cette équipe (de six employé.e.s, incluant ces deux personnes). Etant
donné la tension ambiante, sa supérieure a demandé a Camille si elle souhaitait étre
accompagnée pour la rencontre. Elle refuse 1’offre, mais elle m’avoue ensuite, a
I’approche de cette rencontre, qu’elle craint de recevoir « zéro coopeération de leur
part ». Elle explique que cette rencontre fera suite a une autre rencontre qui a eu lieu
en mon absence pour mieux comprendre la réalité¢ de 1’équipe et pour développer des
nouveaux indicateurs en lien avec leur travail. Elle cherche aussi a obtenir de
I’information, car « la retraite approche pour ces deux employés », et elle m’explique
qu’ils ne « cooperent pas en ce qui concerne le partage de leur connaissance ». Elle
craint méme le « sabotage volontaire des systémes dont ils possedent la connaissance
exclusive » considérant leur attitude généralement « ouvertement hostile ». La
rencontre va aussi servir a annoncer la nomination d’un nouveau chef d’équipe pour
remplacer celui des deux qui doit bientét prendre sa retraite. Camille me confie que son
intention est de passer le message « tu n’es pas indispensable » avec cette annonce.

Avant la réunion, elle me dit craindre « que le ton monte un peu ». L’ambiance de la
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réunion fut en effet tendue, mais Camille se montre ferme et calme et il semble que la
présence d’une personne extérieure, le nouveau chef d’équipe (et peut-étre le fait « que

ce soit un homme, d’un certain age, trés calme » selon Camille), empéche les dérapages.

Camille fera ensuite a sa supérieure ainsi qu’au représentant syndical le compte rendu
de cette réunion et leur raconte son approche, les dernieres anecdotes en lien avec la
situation et celui-ci dira, d’un ton admiratif : « en tout cas, il faut des couilles pour faire
ca » et sa directrice emploiera plus tard, lors de la rencontre hebdomadaire, la méme

expression : « tu as vraiment des couilles! ».

Camille référe aux objectifs qu’elle doit rencontrer qui visent & ameliorer la
mobilisation de son équipe. Elle trouve difficile a concilier cet objectif avec la gestion
disciplinaire qu’elle doit opérer (« il faut que je serre la vis »). Elle a pris des décisions

derniérement pour le bien de I'équipe, qui ne semblent pas plaire a tous (« je me fais

pas d'amis avec ¢a »).

Les positionnements ne sont pas toujours
discursifs, mais aussi matériels. Par exemple, ce
dessin de pieuvre fait par sa fille affiché dans son
bureau et qui représente me dit-elle sa capacité a
« faire huit choses en méme temps ». Il s’agit

donc a la fois d’un positionnement identitaire de

maman (le fait d’afficher les dessins des enfants
dans son bureau) et de personne efficace, multitiche. A une autre occasion, elle me
pointera le dessin a la suite de la visite d’une employée, disant « ici, c’est le bureau des

touts et n’importe quoi » (souriant, d’un air entendu).
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Elle avoue se sentir « en pleine adaptation » : « on m'a donné le choix de sauter dans
la piscine... j'ai décidé de sauter dans la piscine, puis la c'est genre ben nage ou coule,
mais débrouille-toi pour pas couler, des fois j'ai la téte hors de I'eau, mais des fois je
bois la tasse... » (rires). Elle trouve que « tout n’est pas toujours parfait », mais dit y
« trouver son compte en termes de défis, méme si elle aimerait étre totalement en

contréle, mais, comme (n+1) le dit, personne ne 1’est vraiment ».

Manager habilitante, coach qui développe

Elle m’explique que, parmi les changements déclenchés par 1’arrivée des nouveaux
dirigeants figure la demande de s’attarder au développement des employé.c.S, de
devenir des gestionnaires « qui habilitent et qui motivent ». Plus spécifiquement, on
demande aux managers de travailler au développement d’un plan qui fournisse des
pistes pour répondre aux résultats (mitigés) du sondage d’engagement des employé.e.s.
Elle ajoute que « cela fait partie d’un plan de mobilisation qui est en développement »,
« on veut mobiliser, valoriser, etc. ». Elle me confie qu’elle trouve ¢a « parfaitement
logigue », mais se questionne sur la maniére d’y arriver au quotidien, compte tenu de

« la lourdeur de la tache ».

Comme je I’ai évoqué plus tot, elle évoque la nécessité développer ses compétences de
coach : « c'est pas juste du coaching pour gqu'il s'améliore dans sa job, c'est du coaching
pour arriver a progresser dans I'entreprise ». Par exemple, elle a identifié le besoin de
développer la « vision » des personnes. Elle cite ’exemple de la réunion avec d’autres
managers a laquelle j’ai assisté la veille, comme exemple de démonstration d’une
vision recherchée que sa propre équipe « ne semble pas posséder ». Lors de cette

réunion, on a présenté une revue de littérature afin « d’en tirer des enseignements pour
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améliorer 1’approche managériale, faire les choses de fagon différente ». Lors de cette
rencontre, la directrice (n+1) a partageé la vision de la nouvelle direction : « il s’agit de
se décoller un peu des opérations quotidiennes pour chercher plus loin, analyser nos
indicateurs, se demander si ce sont les bons en fonction de nos objectifs, suggérer des
changements ». Camille pense qu’il « y a un momentum pour faire preuve de vision
actuellement avec la nouvelle direction », mais considére que cette qualité ou capacité

est actuellement manquante dans son équipe.

Pour Camille il ne semble pas y avoir de grande dissonance entre le discours promu
par les nouveaux dirigeants et ses propres convictions. Elle exprime toutefois un besoin
de « développement et de soutien pour atteindre les objectifs », amener ses gens a
développer leur autonomie afin de dégager du temps pour « se concentrer davantage
sur la stratégie ». Elle voudrait « amener ,es chefs d’équipe a faire de la planification
et de la gestion de projet », ce qui est leur role, d’apres elle, mais qu’ils ne sont « pas
actuellement capables de réaliser sans mon aide ». Elle souléve toutefois qu’il ne faut
pas qu’elle « se détache trop de ce que ses gens font dans le détail, puisque c’est a moi

que I’on demande des explications détaillées, souvent, lors des réunions ».

La tension entre les positionnements de « manager habilitante, qui développe et

autonomise » et de « manager aidante, qui prend soin, protege, accompagne »

Alors qu’elle a insisté a quelques reprises sur la nécessité pour elle de devenir une
gestionnaire « habilitante », qui développe les personnes et les rend plus autonomes,
elle insistera quelques fois sur son orientation « collaborative » (apres une réunion
d’équipe a laquelle j’ai assisté, en route vers son bureau) « comme tu vois, moi

j’encourage la collaboration de mes gens » et, soulignant certaines des lacunes qu’elle
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constate : « ils ne font pas de gestion de projet (...), je les prends par la main ». Elle
me confiera aussi qu’elle trouve que certains de ses employé.e.s manquent de structure.
Elle considére qu’elle doit s’impliquer auprés d’eux de maniére trés « micro », par
exemple, en faisant la liste détaillée des activités a réaliser. Elle dira: « ils sont trés
efficaces dans plein de choses, mais pour la planification, il faut vraiment les tenir par

la main ».

Elle se préoccupe du bien-étre des personnes sous sa responsabilité et s’assure de savoir
ce qui se passe dans leur vie. Par exemple, elle effectue chaque matin une tournée de
I’équipe dans laguelle je I’accompagnerai les jours d’observation, saluant chacun,
posant des questions. Suite a ces observations d’interactions, elle m’explique qu’elle
adapte son comportement, ses décisions et ses attentes en fonction de son analyse de la
personnalité et des besoins de chacun.e. Elle dira, par exemple, en parlant d’une
employée avec qui j’observerai plusieurs conversations : « ¢’est important que je la
laisse parler, elle a besoin de ventiler ». Elle s’adapte aussi en fonction de la vie
personnelle de chacun et fait preuve de ce que I’on qualifie souvent d’éthique du care
(Gilligan, 1993). Autre exemple, aprés un commentaire impatient d’un des membres
de son équipe : « il est stressé, (il) va se faire opérer demain », ou encore « il a un jeune
enfant & la maison, pas facile avec sa blonde », ou encore « elle est fatiguée », ou « Je
suis bien conciliante », ou « je veux la protéger. Elle est fine ». Elle démontre de
I’empathie, de la compassion, de la flexibilité lors des interactions que j’ai pu observer.
Elle se charge aussi de taches comme d’acheter les cartes de souhaits lorsqu’un
événement a célébrer survient dans 1’équipe ou d’organiser une féte pour souligner ces
moments. Elle attribue une signification genrée a cette tache et dira a ce sujet que c’est
parce qu’elle est une femme qu’elle le fait. Qu’avec une équipe « de gars , personne ne

le fera si je ne m’en charge pas ».
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La tension entre les positionnements de manager « ambitieuse, fonceuse,

capable » et « impuissante, mal outillée pour atteindre ses objectifs »

Malgré le fait que les positionnements dont j’ai parlé au début de cette section, comme
manager ambitieuse, capable, fonceuse sont nettement plus fréquents, elle se positionne
occasionnellement comme impuissante face a 1’atteinte des objectifs qu’on lui impose,
face aux employé.e.s protégé.e.s par les syndicats : « on cherche a maximiser les
bénéfices des actionnaires et on a une vocation sociale, parce qu'il faut qu'on crée des
emplois dans les régions. On n’a pas tout le pouvoir (...) pour faire des mises a pied
pour améliorer le rendement. Ici, une fois que 1’on a obtenu un poste, il est acquis,
méme si on note des problémes de performance (...) C’est trés syndiqué ». Elle me fait
remarquer aussi, lorsque je suis témoin de certaines demandes d’employé.e.s, que les
« employé.e.s bénéficient de meilleures conditions que les cadres », comme le fait de
« pouvoir cumuler leur temps supplémentaire et de le reprendre en vacances et d’avoir

des horaires variables », par exemple.

Etant nouvelle comme manager, elle me confie qu’elle pense manquer d’expérience et
particulierement en lien avec le mandat « de penser une réorganisation (de son service)
aussi rapidement ». Elle avoue qu’elle aimerait étre « accompagnée dans 1’exercice ».
Elle ne sait pas trop quelle est sa marge de manceuvre a ce sujet, et méme en termes de
gestion disciplinaire dans son équipe. Elle considere que cette incertitude est une des
conséquences « d’avoir été promue trés vite ». Elle ne se sent pas non plus tout a fait
compétente ou « outillée en matiére de coaching », le mot qu’elle emploie pour
qualifier I’habileté requise et qu’elle pense devoir développer, pour « habiliter, amener
les personnes » sous sa responsabilité a se développer. Elle dit devoir travailler sur ses

habiletés de coaching pour « développer les bons réflexes de ses gens ». Les chargés
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d'équipe qui se rapportent a elle sont selon elle « des bons gars, y'ont des bonnes tétes,
ils veulent », mais ils sont aussi débordés. Elle a d’ailleurs I’impression qu’elle et ses
collegues cadres « du corporatif » recoivent moins de coaching que les managers des
« opérations ». Par ailleurs, elle se questionne sur sa capacité (non seulement en termes
de compétences, mais de leviers, de faisabilité) d’améliorer 1’engagement, la
motivation des personnes comme on le lui demande. Elle explique que la rencontre des
objectifs lui permet d’obtenir un bonus a la fin de 1'année, mais que, parmi les critéres
sur lesquels elle est évaluée, il y a un certain nombre de choses qui ne dépendent pas
d’elle ou de son équipe, et sur lesquelles elle n’a pas de prise. Elle donne I’exemple de
l'absentéisme qu’on lui demande d’améliorer, mais sur lequel elle considére qu’elle a
peu de prise « je peux faire un suivi, puis j'en ai fait, mais au final quand quelqu'un
m'appelle de fagon assez réguliére pour me dire ‘hey j'ai un rhume’, ‘hey j'ai la gastro

et je rentrerai pas’, comment veux-tu que moi je puisse vraiment agir? »

Elle raconte qu’elle réalise a quel point les professionnel.le.s sont plus exigeant.e.s
qu’elle-méme 1’était lorsqu’elle occupait un poste professionnel. Elle qualifie leur
comportement de « ces affaires de bébés gatés ». Mais « il faut composer avec, et il
faut les mobiliser ». Elle se dit consciente que « I’engagement favorise un meilleur taux
d’absentéisme », mais affirme qu’il y a une « culture bien enracinée de profiter des
congés qui sont offerts ». Elle m’avoue se sentir « coincée entre les exigences de
résultats et la discipline a exercer qui va a I’encontre de I’objectif de satisfaction des

gens ».

Au sujet des exigences de la direction envers son équipe, elle me partage qu’elle trouve
que la nouvelle direction n'a pas encore « la connaissance assez fine de I’entreprise

pour faire des demandes réalistes » et trouve que « son impatience n’est pas justifiée a

142



ce stade ». Elle considere que les « demandes d’indicateurs et de programmation, de
facturation », envers son équipe ne sont « pas toujours raisonnables » et j’assisterai a
plusieurs conversations a ce sujet avec son équipe ou je a ses réactions a certains
courriels : « On recoit des demandes qui vont un peu dans tous les sens et le résultat
final n’est pas toujours cohérent » OU encore : « On va un peu vite en implantant par
exemple de nouveaux indicateurs de gestion qui auraient d’abord d( étre discutés avec
les gestionnaires ». Elle questionne aussi certains éléments dont on la rend responsable
sans lui en fournir les leviers : « On (I’équipe) se retrouve imputables de certaines

choses sur lesquelles on a aucun controle ».

Disponible, dévouée

Elle se positionne comme une employée disponible, dévouée : « ¢’est pas mal du 24/7
en ce moment » et « je suis rendue a 60 heures / semaine ». Ce faisant, elle se montre
plutdt en phase avec le discours qui est promu quant a I’exigence de dévouement et de
disponibilité des managers dans 1’organisation. Par exemple, elle me confie qu’elle ne
serait pas a l’aise de calculer ses heures supplémentaires pour les reprendre en
constatant qu’il « est monnaie courante pour les managers d’en faire beaucoup ». Elle
ajoute « je me sens pas a ’aise en regardant (n+1) qui travaille tout le temps ». Elle
essaie « d’éviter les rencontres au centre-ville pour étre plus présente sur le plancher »
et « voir mon monde ». Le débordement et la disponibilité presque en tout temps
semble normale et attendue envers les personnes qui occupent les fonctions
managériales. Elle illustre cette situation avec I’anecdote de sa supérieure qui a « passé

sa journée dans la voiture en vidéoconférence pendant des funérailles personnelles ».
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Elle raconte que son prédécesseur dans le poste qu’elle occupe maintenant et qui a été
promu semble aussi débordé dans son nouveau travail. Elle me raconte « il revient de
vacances et (il a) retrouvé sa face longue de tous les jours... ». Cette exigence de
disponibilité étendue « se combine a un perpétuel sentiment d’urgence dans le contexte
d’arrivée d’une nouvelle direction (...) on se trouve pris dans ce mode panique, mais

je ne peux pas faire plus de 60 heures semaine... ».

La tension entre manager « disponible, dévouée » et « conjointe presente, qui fait

sa part, mére de famille »

Face a I’exigence de disponibilité qui est naturalisée dans 1’organisation comme on a
pu le constate, elle fait face a une résistance de son conjoint qui se retrouve a prendre
en charge une bonne partie des responsabilités familiales et liées aux soins des enfants
et elle me partagera quelques remarques a ce sujet au fil des conversations : « mon
chum capote » et aussi son inquiétude face au rythme « je tiendrai pas ». « (...) je rentre
a la maison, je parle de mes dossiers beaucoup plus qu'avant (...) j'apprends plein de
choses et j'ai plein de défis » elle avoue toutefois que cela lui « colte en temps, en stress
et en énergie, mais que c’est aussi plus valorisant, tant en termes de contenu de dossiers
que d’interactions avec les gens ». « C’est difficile de pouvoir prendre des vacances »,
explique-t-elle, « tu rames beaucoup la avant de partir pour étre slire que tout est a peu
prés a flot, puis tu reviens ben, t'es pas a flot parce que ¢a s'est accumulé... ». Elle
raconte qu’elle a fété en famille I’anniversaire de son fils ainé pendant le weekend et
que « ca n’a pas €té de tout repos avec tous ces jeunes dans la maison. J’aurais eu
besoin d’un jour de plus pour me reposer ». Quand elle a avoue sa fatigue a son conjoint
il a répondu « t'arrive méme pas a prendre un soir de semaine pour te reposer... ». Elle

exprime la tension entre son travail et les obligations familiale et espére (« je me croise
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les doigts ») que son fils « ne soit pas sélectionné pour I’équipe de hockey parce que
cela représenterait des obligations additionnelles » qu’elle pourrait difficilement
rencontrer. Elle dit aimer son travail, mais avec cette charge de travail, m’avoue ne pas
savoir si elle sera « capable de tenir ¢a éternellement ». Cependant, elle se dit a

I’occasion confiante d’éventuellement « reprendre le dessus » sur la charge de travail.

Dans les positionnements de Camille on peut repérer une certaine tension entre la
norme de genre qui veut qu’une maman soit présente pour ses enfants et son conjoint
et la norme managériale qui exige des managers de 1’organisation une disponibilité
quasi illimitée. C’est cette tension qui générera le plus d’inconfort pendant la durée de
ma présence sur le terrain. On remarque aussi une tension entre les positionnements
répétés comme gestionnaire courageuse, décisive, qui fonce (ce qui correspond aux
normes manageériales) et ceux de gestionnaire qui fait attention, qui couve, qui protége

(ce qui correspond davantage aux normes de genre).

La figure 3 fournit quelques exemples de verbatim et illustre les positionnements
identitaires dominants que je viens de faire ressortir ainsi que les tensions qui émergent

du récit de transition de Camille.
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Figure 3: positionnements et tensions (Camille)

Exemple de verbatim

‘Il faut des couilles pour faire ¢a’
(relatant une de ses actions) /
(directrice) “tu as vraiment des

couilles!’" / c’est le bureau des tout et
n'importe guoi (pointe le dessin de
pieuvre gui la représente, huit bras)

‘Moi j'encourage la collaboration” f “ils
ne font pas de gestion de projet [...), je
les prends par la main’ / ‘Aussi de les
laisser parler, ils ont besoin de ventiler’
/ “Je suis bien conciliante’ [ ‘je veux la
protéger. Elle est fine’ {parlant d'une
employée)

‘C'est pas juste du coaching pour gu'il
s'améliore dans sa job, c'est du
coaching pour arriver (quil arrive) &
progresser dans I'entreprise’ (que je
dois faire) / ‘pendant que j'eszaie de
guider, la job se fait pas ou elle se fait
en plus’

‘C'est du 24/7 pas mal (rires)’ / ‘je suis
rendue 3 60 heures / semaine’ /
‘I'aime ce que je fais’ /[ j'ai ouvert
besucoup mes harizons, mes daossiers,
je trouve ¢a trippant. Je suis beaucoup
plus mobilisée gue j'étais avant’

‘Mon chum capote. Je tiendrai pas’ /
‘en fin de semaine on a fété mon ainé
(..} dimanche sair j'ai dit a man chum
hey, ouf, j'aurais aimé (avoir) mon
lundi pour me reposer... il m'a dit
regarde |3 t'arrive méme pas a prendre

un soir de semaine pour te reposer...

ARV VARV

Positionnements de soi

Courageuse, décisive

Solide, multitéche (pieuvre)

A

Aidante, qui prend soin, prend
par la main

Collzborative, gentille,
conciliants

A\

Tensions

Morme manager V'S norme genre
Décisive, fonceuse
V5
Conciliante, protectrice

MNorme manager VS norme genre
Aidante, maternante
V5
Habilitante, mobilisante

Habilitante, qui développe

Coach, mentor

Ambitieuse, disponible

Engagée, qui priorise le travail

A

Conjointe présente, gui fait 53
part d la

Identité manager vs identité
maman/conjointe
Carriériste, disponiole, dévouse
V5
Mére, conjointe disponible, présente

Mére de famille
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5.2.3 RADA

Rada habite et travaille a Montréal, &gée d’une trentaine d’année, en couple, sans
enfants, titulaire d’'un MBA et est employée de 1’organisation depuis prés de dix ans.
Elle a d’abord travaillé du c6té opérationnel ce qui lui a permis de développer des
compétences pour faire de la « relation avec le milieu » et a pu appréhender I’ensemble
des opérations pour « étre capable d'expliquer et défendre en assemblée publique les
projets ». Pour ce faire, elle a recu une « formation média» ce qui I’a incitée a
poursuivre ses études a la maitrise en administration. Elle a ensuite « réfléchi a ses
compétences a developper pour obtenir un poste de manager ». Elle a été promue a la
fonction qu’elle occupe actuellement a peine un mois avant mon arrivée sur le terrain.
Dans ce role, elle est responsable d’une quinzaine de spécialistes en gestion du crédit.
Dés le début de la période d’observation, elle me partage son ambition de « progresser
jusqu’aux niveaux supérieurs » de I’organisation. Quelques semaines plus tard, elle
apprend (et me partage la nouvelle avant de I’annoncer a ses collégues et employé.e.s)
qu’elle est enceinte et que cela « déclenche des questionnements et des doutes » quant
a son avenir dans 1’organisation et a ses possibilités d’avancement. Elle considére en
effet que cette grossesse pourrait « nuire a sa progression » et cela s’additionne aux
défis de « crédibilité et Iégitimité » qu’elle percoit du fait d’étre une « femme jeune »

dans un poste de gestion.

D’apparence professionnelle, son habillement est assez classique, ce qui ne la
démarque pas de ses pairs. Elle est tout de méme assez visible, car on lui fait
régulierement des compliments sur sa beauté et son apparence a quelques reprises en
ma présence. Elle se démarque aussi en termes de potentiel. En effet, elle est identifiée
comme « reléve » de maniere explicite et je serai témoin de nombreux renforcements
au sujet de sa performance de la part de ses supérieur.e.s, mais aussi de ses
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subordonné.e.s. Ses relations interpersonnelles semblent naturelles et conviviales et

elle semble appréciée de toutes les personnes avec qui je 1’ai vue transiger.

Parmi les trois personnes observées, le
bureau de Rada est celui qui est le plus
minimalement décoré. 1l ne comprend
qu’une ou deux photographies et il est tres
dégagé. Son expérience de la transition
semble vécue plus aisément, méme si elle

exprime quelques doutes, qui concernent la

transition dans ce nouveau rble. Elle
obtiendra tres rapidement beaucoup de succés au regard des objectifs qu’on lui a fixés
pour la premiére année en poste : « redresser 1’équipe », « mobiliser les troupes »,
obtenir de « meilleurs résultats ». Les themes récurrents de son récit sont le désir de se
développer, de « mobiliser les troupes », de se démarquer, la progression hiérarchique,
le futur. Elle est la plus jeune des trois participantes et celle qui projette le plus de
confiance, méme si elle se dit victime du « syndrome de 1’imposteur » et confie
occasionnellement des doutes. Elle caractérise son style de gestion de « participatif »
et « positif ». Elle se dit trés « axée sur les résultats », mais elle trouve « important de
laisser la latitude aux employé.e.s sur les maniéres de rencontrer les objectifs ». Je
pourrai observer qu’elle les implique dans la planification, la détermination des
objectifs et des changements, lorsque ceux-ci ne lui sont pas imposés. Elle semble avoir

internalisé le discours de performance qu’elle incarne.

Mon arrivée comme observatrice se fera assez naturellement et sans heurt, en partie

parce que j’ai acquis une certaine expérience apres avoir observé deux autres personnes,
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mais aussi parce que Rada et moi sommes
confortables I’une avec 1’autre, ayant voyagé
ensemble matin et soir pendant la période
d’observation de la premiére participante.
Pendant les jours d’observation de Rada, je
serai installée prés d’elle, comme 1’illustre la

photo ou I’on voit nos deux chaises. Je me

sens immédiatement confortable a ses cotés,
et cela apparait réciproque. Cependant, des trois participantes a cette recherche, ce sera
celle qui me parle le moins lorsque nous sommes a son bureau. Quand elle se confie,
c’est que nous sommes en marche, en route vers une réunion, au lunch (que nous
prenons souvent ensemble), ou pendant les entretiens planifiés. Ces moments font
partie de la richesse que permet le shadowing, vu la proximité, la durée, la variété de

situations vécues et observeées. J’y reviendrai.

Les principaux enjeux soulevés pendant la période d’observation de Rada seront
maintenant présentés. D’abord, elle souléve dés les premiéres conversations
informelles dans la voiture, et a plusieurs reprises ensuite, qu’elle rencontre des
« enjeux de crédibilité » du fait d’étre une « femme, jeune », une « ptite jeune », d’étre
« jeune et belle ». Elle avoue ressentir le « syndrome de I’imposteur » malgré son
succes qui se matérialise par des affectations successives a des remplacements de
gestionnaires et des validations verbales des supérieur.e.s et des membres de son équipe

et malgré la confiance qu’elle projette.

Un autre enjeu que Rada souléve dans le contexte de sa transition est celui de devoir

composer avec la personne a qui elle succéde qui a été rétrogradée, mais demeure sous
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sa responsabilité « qui a un comportement difficile, car il est en adaptation » face a
cette situation. Elle associe aussi la difficulté de composer avec lui dans le contexte au
fait qu’elle «(...) est une femme, jeune, gestionnaire », qui succede «a (son
prédécesseur), 65 ans, expert dans son domaine... (...) c'est vraiment un enjeu, faut que
je fasse attention, puis ¢a c'est stressant, comment je vais réussir a mettre 1'équipe de
mon c6té ». Elle mentionne aussi les objectifs qu’on lui a fixés comme constituant un
« défi de taille », car l'unité est a présent considérée comme faisant « partie des
opérations », elle m’explique qu’on souhaite qu’elle en transforme le role « pour qu’il
soit plus stratégique », c’est-a-dire « que 1’on développe de nouvelles stratégies de
recouvrement et que 1’on fasse preuve d’une vision plus large et tournée vers 1’avenir,
plus proactive ». Elle explique que pour atteindre cet objectif, il faudra « réorganiser le
travail et optimiser les équipes de travail ». Elle considére aussi que plusieurs autres
¢éléments sont problématiques et qu’elle devra « redresser la situation, rétablir le climat,
la productivité, la collaboration, la motivation dans 1’équipe ». Elle affirme du méme
élan que ce défi ne lui « fait pas peur », car elle se sent « capable de le relever » et
m’explique qu’on a fait appel a ses services plusieurs fois pour « régler des situations
complexes, conflictuelles, délicates face auxquelles d’autres gestionnaires ont échoué »,
ajoutant « je suis reconnue pour étre capable d'optimiser les équipes de travail, puis

apporter de la stratégie la-dedans ».

Vers la fin de la période d’observation, elle est ébranlée par la nouvelle de sa grossesse,
non prévue et qui survient « un peu plus vite » qu’elle I’aurait souhaité. Elle dit craindre
que cela affecte sa progression dans 1’organisation. Cela fait remonter des doutes et des
tensions entre ses ambitions personnelles et professionnelles. A posteriori, ces craintes

ne se révéleront pas avérées, puisqu’au moment ou je lui reparle apres son congé de
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maternité (plus d’un an apres la période d’observation), elle m’annonce avoir eu une

promotion dés le retour au travail et se sentir « déja en contrdle de la nouvelle tache ».

La liste qui suit récapitule les principaux jalons de 1’observation de Rada

e Doit composer avec la personne a qui elle succede qui est rétrogradée et en adaptation, qui
a un comportement « difficile ».

o Doit « redresser la situation, rétablir le climat, la productivité, la collaboration, la
motivation dans 1’équipe ».

e Trouve qu’elle a un enjeu de « crédibilité » du fait « d’étre une femme jeune », sent un
certain « syndrome de I’imposteur ».

e  Est ébranlée par la nouvelle de sa grossesse, craint que cela affecte sa progression dans
I’organisation.
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RADA - positionnements et tensions identitaires en contexte de transition

La partie qui suit mettra en lumiére les principaux positionnements identitaires dans le

narratif et les observations de Rada, ainsi que les tensions identitaires qui en émergent.

Ambitieuse, compétitive, stratégique

Rada se positionne comme ambitieuse de maniére répétée (et stable) tout au long de la
période d’observation comme en témoignent les quelques anecdotes suivantes. Malgré
quelques doutes ou questionnements qu’elle partagera ici et 1a, elle se sait capable et
se Vvoit progresser « jusqu’aux échelons supérieurs » de 1’organisation. En préparation
de cette progression, elle dit souhaiter développer sa « compréhension des enjeux plus
larges » et se dit « fascinée par les gens qui occupent des fonctions supérieures », méme
si elle-méme a commence a gravir les échelons « ce qui diffuse un peu la mystique ».
Elle se dit « toujours impressionnée de voir un PDG (...) j'aimerais un jour avoir ce
niveau » et se demandant ce qui « se passe dans sa téte (...) (et) il était ou quand il avait
trente ans », « sont-ils plus intelligents? Comment ils font? » et avoue avoir I’ambition
d’atteindre un jour ce niveau. Elle se demande si elle a « ce qu’il faut » et affirme que
sa motivation est « de faire mieux (...) d'avoir un groupe de monde qui se sent mieux
puis qu'on livre » et non le pouvoir dont elle «se fiche ». « Par contre, avoir de

I’influence serait une motivation ! ».

Elle considére le défi du poste actuel comme étant important : « j’ai beaucoup de
choses a livrer avant la fin de mon mandat », mais elle commence déja a réfléchir aux
possibilités d’avancement, aux « possibles mandats au retour de congé de maternité ».

Elle croit qu’il lui faudrait « sortir de sa zone de confort », aborder d’autres défis plus
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grands pour se développer. Comme il est question qu’elle retourne a son « poste
d’attache de professionnelle » si elle n’obtient pas un autre mandat et que son
gestionnaire quitte a la retraite d’ici un an et demi, on lui a demandé si elle pourrait
éventuellement s’intéresser a prendre la releve. Un poste « un peu fou » qui présente
d’énormes défis dans lesquels elle voit « beaucoup d’opportunités, comme amener
I'équipe a influencer et accompagner les gens dans des projets et (...) au lieu de voir
des freins réglementaires (trouver) des solutions réglementaires ». En abordant cette
possibilité, elle revient sur I’exemple de sa collégue qui adopte plutot ce qu’elle appelle
une « stratégie de freinage », ce qu’elle considére contraire & sa propre vision et insiste
sur la nécessité de développer des facons de travailler ensemble de comprendre le
langage « de I’autre ». A travers ces paroles, elle se positionne comme une gestionnaire
ouverte et positive, qui voit des possibilités plutdt que des limites. Elle se demande
quand méme si elle est préte pour un poste de cette envergure « un gros poste » : « (...)
d'un point de vue rationnel, je sais que je serais capable. Mais c'est autre chose d'étre

dedans puis de le vivre ».

Elle se positionne aussi plusieurs fois, comme stratégique, une gestionnaire « macro »
parfois en se positionnant par rapport a autrui, comme son patron, qu’elle trouve trop
impliqué dans la gestion des dossiers : « a sa place je déléguerais et je serais vraiment
plus macro en élaborant des stratégies de recouvrement plus larges et des choses qui
ont un impact global ». Elle pense que le poste actuel, opérationnel avec un peu de
stratégie est une belle occasion pour elle de « faire le pont » vers des postes de plus
« haut niveau, plus stratégiques ». Elle s’intéresse au poste « plus stratégique » qu’on
lui propose, mais avoue : « moi ce qui m'allume le plus c'est la gestion des ressources

humaines » méme si elle a a ceeur de s’assurer « rapporte(r) de l'argent pour
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(entreprise) ». Elle se questionne donc a savoir si elle ne devrait pas plutdt viser un

poste qui lui permette d’étre « du coté des ressources humaines ».

Courageuse, fonceuse, capable et collaboratrice

Elle se positionne comme une manager courageuse, qui « gere », qui prend les choses
en mains « ¢a m’exaspére le nombre de gestionnaires qui geérent pas », donnant
I’exemple de gestionnaires qui « laissent parfois aller les choses ». Elle pense que les
« gens en général sont contents de voir qu’elle gére » alors que le prédécesseur était
plutbt « expert et axé sur le contenu ». Elle me confie qu’elle trouve que son patron a
«un peu manqué de courage dans la transition et n’a pas joué franc jeu » avec son
prédécesseur au sujet du role qu’elle jouerait en lui présentant le tout de maniére
« édulcorée », lui laissant entendre « qu’il pourrait poursuivre ses tiches ». Avant
d’entrer en poste, elle a tenu « a mettre les pendules a I’heure » en précisant que « s’il
n’attendait d’elle que des tableaux de bord, elle déclinerait sa proposition (de

promotion) ». Ce faisant, elle se positionne comme une manager courageuse.

Malgreé les doutes qu’elle exprimera et les traces de conflits ou de tensions que I’on
verra émerger, Rada se positionne le plus souvent, comme une personne confiante et
capable et aussi, a répétition, comme une personne collaboratrice, qui déploie une
approche « axée sur la transparence, le dialogue ». Elle associe d’ailleurs une partie de
son succes a cette approche qu’elle dit « positive » et « collaborative ». Elle dira:
« dans les faits, je trouve que ¢a se passe assez bien avec 90 % des gens et je pense que
mon approche collaborative a contribué a ¢a » et « quand je parle, on m’écoute, je sens
qu’on veut que je continue ». Elle avoue aussi que le fait d’avoir un public « la

stimule » et que cela génére des élans d’enthousiame chez elle : « (...) ¢a peut étre
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dangereux, ¢a peut vraiment étre dangereux... on va changer le monde (rires) ». Elle dit
donc devoir rester « prudente et réaliste », pour ne pas se laisser « emporter » par ces
élans. Elle se positionne comme gestionnaire collaboratrice, de maniere directe comme
dans les exemples que je viens d’évoquer, et aussi par rapport a autrui, par comparaison
a son patron, ou a la « vieille garde », ou au « boys’ club » qui selon elle, auraient
« tendance a étre moins transparents et collaborateurs et plus compétitifs », adoptant
une approche de « type confrontation ». Critiquant cette approche qu’elle dit parfois
observer au sein de sa direction, elle dira: « il faudrait travailler au niveau de la
collaboration, de la crédibilité de la direction alors qu’on est souvent en mode

confrontation avec les autres directions ».

Elle se dit parfois « scandalisée » quand elle observe « certains gestionnaires qui sont
zéro humain ». Elle me confiera qu’elle « aspire a agir différemment et je suis pas préte
a sacrifier ces valeurs pour quelque poste de pouvoir ». A quelques reprises, j’assisterai
a des discussions, suivies de discussions informelles au cours desquelles elle
m’explique qu'elle défend une approche qui accorde « beaucoup plus d'importance aux
relations interpersonnelles et & la collaboration »avec les partenaires et entre les
équipes. Elle me confie se « sentir un peu seule » par moment parce que son approche
differe de celle qui est courante dans son équipe, comme j’aurai I’occasion d’observer.
Elle me raconte que « ses démarches consultatives dans la résolution d’un probléme »
ont fait réagir son patron qui lui avait dit : « (...) On n’appelle pas les collaborateurs!
Tu vas voir, ¢a va te nuire ». Elle me dira ensuite, visiblement irritée « c'est pas vrai
que je vais prendre une décision sans consulter les collegues, parce que pour moi
consulter les colléegues, ca apporte une meilleure décision ». Elle fera plusieurs
affirmations en ce sens, réitérant que I’importance pour elle « d’investir dans la relation

pour générer la collaboration » et donne des exemples de situations ou cette approche
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a « sauvé des situations désastreuses, réduit les résistances et favorisé 1’adhésion » aux
changements. Ce faisant, elle se positionne comme une manager transparente, axée sur
la collaboration. Elle partage une anecdote similaire alors qu’a son arrivée dans
I’équipe, il y a quelques semaines, elle avait eu le réflexe de consulter des partenaires
dans un dossier, et, malgré les résultats positifs obtenus, son patron avait réagi
fortement « (...) c'est pas de méme ¢a se passe ici, ici on travaille vraiment plus chacun
nos choses, puis on consulte pas par peur que I'information euh... parte d'un bord puis
de l'autre...» ce qui reflete selon elle «I’ancienne culture de controle ». Ces
positionnements comme gestionnaire intégre, transparente, collaborative, semblent
alignés avec les valeurs qu’elle dit promues par la nouvelle direction: « le nouveau
PDG a une nouvelle vision qui semble prometteuse (...) », par opposition a ce qu’elle

décrit comme une culture de « fermeture, de contréle et de peur (freins) ».

Elle se positionne comme une manager intégre, qui n’est « pas préte a tordre ses
valeurs » comme dans la narration qui suit ou elle me raconte avoir dit : « moi c'est
comme ¢a que je travaille, puis les résultats sont la, faque... J'ai dit tse, si tu t'attends a
ce que je ne consulte pas les gens, je vais m'en aller... ». Elle me partage que cette
situation « (est) venue me chercher dans mes valeurs, moi c'est tellement pas comme

¢a que je travaille... (...) si tout le monde faisait ce qui pense... tsé, ¢a fonctionne pas

(...)»

Rada est aussi positionnée par autrui comme une manager collaboratrice, comme dans
I’exemple qui suit, ou un collégue manager lui a partagé une rétroaction positive apres
une rencontre ou elle avait remplacé son patron en vacances : « c'était agréable euh, ca
serait I'fun que tu puisses poursuivre avec le dossier... ». Rada est aussi positionnée

comme une gestionnaire capable dans cet exemple ou elle raconte que la directrice
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d’une autre division lui avait fait certaines mises en garde tout en ajoutant qu’elle la
croyait « tout a fait capable d’assurer », de relever le défi. L’exemple suivant constitue
aussi une forme de positionnement par autrui, comme capable, efficace : elle me lit un
extrait de courriel qu’elle vient de recevoir de sa directrice (n+2), visiblement contente :
« excellent modeéle, excellent travail, c'est parfait... », puis comme pour souligner la
valeur du commentaire: « de la rétroaction positive de la directrice, ce qui est plutét

rare (...) ».

Elle se positionne aussi comme proactive, compétente, ambitieuse et
occasionnellement compétitive : « Moi je suis compétitive, je nous vois gagner ». Lors
d’une discussion vers la fin de la période d’observation, elle dira : « j’ai I’intention de
présenter ce rapport a mon patron (n+1) et a la directrice (n+2) pour discuter de mes
aspirations et faire valoir mes compétences. Je suis convaincue que chaque employe.e
doit prendre en charge sa carriere et son développement, sans attendre que son
gestionnaire le fasse. Il faut faire bouger les affaires ». Ce faisant, elle se positionne
comme une personne proactive, qui prend les choses en main et qui se sait compétente.
Elle me raconte qu’a son arrivée dans le département elle avait identifié¢ 1’établissement
de sa « crédibilité dans un contexte difficile » comme élément a travailler. Elle dit aussi
avoir voulu « tester sa capacité a étre gestionnaire » dans un milieu dont elle ne

connaissait pas 1’aspect technique.

Rada se positionne comme quelqu’un d’efficace, qui comprend vite, intelligente : « je
suis vraiment une fille intense, je catche vite les affaires, je parle vite, j'aime ¢a quand
ca roule... quand c'est un rythme lent... quand c'est pas mon rythme, je trouve ¢a
difficile... dans ma téte je me dis calme-toi, calme-toi, écoute la personne... sauf que

dans ma téte c'est déja réglé (...) ». Méme si elle trouve qu’elle a beaucoup de défis et
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que « ¢a va un peu vite », elle sent déja venir I’ennui : « je le sais, je suis une fille qui
apprend vite... exemple, clientéle je suis arrivée la comme chef, mon boss un moment
donné il m'a regardée aprés quatre semaines de job, il m'a dit ‘on dirait que ¢a fait six
ans que t'es dans 1'équipe (...) on dirait que t'as toujours été avec nous autres’ ». Apres
une rencontre d’équipe, elle me partage sa réflexion : « il faut que je fasse attention
pour éviter de les (les membres de son équipe) submerger et de les bousculer parce que

¢a va vite dans ma téte (...) c'est intense... je parle vite... ».

Elle raconte qu’aprés seulement quelques semaines en poste (et quelques jours
d’observation), on I’a choisie pour remplacer son supérieur pendant ses vacances. Elle
explique que ce role implique « de le représenter, mais je trouve qu’on n’a pas la méme
vision du réle », ce qui pose certains probléemes. Elle se dit que s’il I’a choisie pour le
remplacer, ¢’est qu’il a « confiance en mes compétences » et elle a donc décidé d’agir
en fonction de ses propres lunettes, de sa propre vision, tout en étant un peu
« prudente ». Elle me confiera a son retour qu’elle se demande s’il lui « demandera a
nouveau de le remplacer apres cette expérience », car elle pense lui avoir fait « un peu
d’ombre » de par son efficacité et ses habiletés relationnelles. Elle me partage par
exemple qu’elle pense avoir « pris beaucoup de place dans la réunion de ce matin ». A

travers ces mots, Rada se positionne comme capable, comme efficace et confiante.

En exprimant ce qu’elle considére comme ses principales qualités de gestionnaire : « je
pense que je suis tres rassembleur (...) je suis... les gens me suivent, ils ont confiance...
tsé (je suis) leader... », elle se positionne comme leader, confiante, charismatique.
Plusieurs de ses employé.e.s lui ont d’ailleurs souligné ses habiletés de leadership, elle
cite « comment tu fais... le monde t'écoute, le monde embarque, le monde y veulent

travailler avec toi... ». On lui a aussi dit que « depuis mon arrivée les gens sont
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motivés » et qu’ils manifestaient « avant» beaucoup de frustration au sortir des
rencontres d’équipe. Elle trouve ces commentaires « tres valorisants ». On lui a aussi
fait remarquer qu’elle semble faire « 40 millions d'affaires en méme temps, mais tu
nous tiens toujours informés, comme si tout était en contréle ». Elle souligne aussi le
manque d’accompagnement, qu’elle décrie, mais qui lui permet de se positionner
comme une personne autonome, capable : « (qu’)on me mette dans un poste, mais que
j'aie zéro formation, zéro accompagnage, zéro... C'est plus... tu sais : ‘bon, on sait que
t'es capable, go'... » et jai confiance dans mes capacités pis je sais ce que je peux

offrir... ».

Fiable, dévouée, loyale

Rada se positionne, dans ses paroles et dans ses actions, dans ses confidences et dans
ses dialogues avec ses interlocuteurs, en réunion ou informellement, comme loyale,
dévouée et tres attachée a 1’entreprise. Malgré ces positionnements et le fait qu’elle
avoue avoir fait de longues heures dans les premiéres semaines, « (...) j'aurais aimé tsé,
un peu plus de... d'intégration pour justement pas avoir a faire du 8 heures a 8 heures »,
elle arrive mieux que les deux autres participantes a protéger sa vie privée, ¢’est-a-dire
qu’elle ne fait pas autant d’heures supplémentaires (apres seulement quelques semaines

en poste), ni n’apporte son travail a la maison, sauf de manicre exceptionnelle.

Rada se positionne comme une personne loyale a 1’organisation a laquelle elle se dit
trés attachée et qu’elle compare a une famille malgré sa grande taille : « c'est une petite
famille » a laquelle elle exprime plusieurs fois son attachement : « je suis imprégnée
de la culture de (I’entreprise) ». Cela est illustré de diverses maniéres, a travers les

anecdotes qu’elle me raconte et a travers ses paroles dans le contexte de réunions avec
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d’autres et aussi dans la facon d’adhérer a certaines propositions. Par exemple, a travers
cette anecdote du début de la période d’observation: il s’agit de la rencontre d’un
employé nouvellement transféré a son équipe que j’observe et a qui elle explique « a
mon arrivée dans I'équipe, j’ai présenté ma vision, et mes cinq valeurs de gestion, puis
la premiére c'est le respect ». Elle ajoute que, comme gestionnaire, elle doit « faire
respecter les décisions de I’entreprise », et que donc « sans faire fi des régles et des
enlignements organisationnels, je me préoccupe quand méme d’équité, de respect et de
bien-étre ». Puis elle ajoute que méme si elle se considére comme « quelqu’un d’ouvert
et qui aime avoir du plaisir , j’ai une corde sensible, puis ¢a je I'ai communiqué a tout
le monde, c'est la présence au travail... ». A une autre occasion, s’adressant a toute son
équipe: « il y a un code éthique et une convention collective, et on se doit de respecter
notre employeur, et cela passe entre autres par la présence au travail ». Toujours en lien
avec la présence au travail (un sujet central pour les trois participantes a cette
recherche), elle me raconte qu’elle sent « une certaine résistance de la part de certaines

personnes de l'unité avec qui je dois travailler la relation » et qui s’absentent beaucoup.

Elle exprime aussi ce positionnement comme personne dévouée, par opposition a autrui:
« les gens prennent trop de maladie » et lors d’une conversation informelle « j’ai déja
fait des examens médicaux sur mon propre temps ». Elle se positionne comme une
personne fiable, sur qui I’on peut compter, a qui on peut faire confiance. Elle affirme
vouloir faire les choses « correctement » et dira, par exemple « (...) je suis une fille
d'engagement, puis de parole » ou encore : « (...) j'ai toujours eu la ligne directrice de
suivre mes engagements » ou « moi je veux bien faire les choses ». Elle se positionne
aussi comme loyale et dévouée a I’entreprise et a son succés dans ce genre
d’affirmation : « plutdt que de toujours faire la méme affaire (sans se poser de questions)

(...) on va utiliser nos compétences, on va démontrer qu'on est bon, on va rapporter
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quelque chose a (I’entreprise) ». Elle se positionne réguliérement comme loyale a
I’organisation a travers des narratifs comme celui qui suit ou elle me raconte que la
directrice (n+2) s'est fait demander de « réfléchir a une organisation optimale pour sa
direction » et qu’en réponse a cette demande elle a eu I’idée de « calquer le modéle sur
une autre direction qui est extrémement bien structurée, et c¢a roule (...) ou les réles
sont clairs et qui a une bonne crédibilité ». Mais certains gestionnaires défendent le
statu quo et résistent a cette proposition. Elle affirme qu’elle accueillerait pour sa part
favorablement le changement proposé : « moi je suis peut-étre un peu freak, mais je
pense tout le temps en fonction de 'organisation (...) ts€¢ a un moment donné, arrétons

d'avoir peur (...) ».

Une autre anecdote illustre ce positionnement de personne loyale, dévouée : certaines
« tensions existent au sein de 1’équipe de direction au sujet de la meilleure maniére de
réorganiser le travail ». Elle explique que le résultat de la réflexion récente serait de lui
« confier les stratégies liées a la gestion des risques ». Méme si elle se considére
capable de le faire, elle ne pense pas qu’il s’agisse du choix optimal pour I’organisation.
Compte tenu de ce désaccord, elle se dit quand méme « préte a travailler au
développement une meilleure communication entre les équipes de sa direction pour un
fonctionnement optimal », car elle dit « penser d’abord a 1’organisation », dont elle dit
faire passer les besoins avant ses propres intéréts. Elle se positionne ainsi comme
joueuse d’équipe, méme lorsqu’elle n’est pas d’accord. Elle se positionne aussi comme
manager stratégique et ambitieuse lorsqu’elle réfléchit a 1’effet de ce changement qui
risque de « faire grossir » son équipe, « peut-étre méme au point de devenir une
direction », puis « quand méme, c’est un beau défi pour moi, puis, je l'accepte ». Elle

juge que son « équipe actuelle n’a pas la capacité de relever le défi et j’essaie de les
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préparer psychologiquement pour ¢a, pour bien jouer ce nouveau réle et qu'on soit des

leaders la-dedans, au lieu de se faire imposer des affaires ».

Elle explique sa conception de son réle : « je veux étre un propulseur de I'équipe (...)
(que) mes gens travaillent pleinement, soient bien (...) pour mettre en valeur I'équipe
(...) moi je suis la pour les aider (...) s'il y a des contacts a faire, s'il y a des choses a
ameéliorer, s'il y a des discussions a avoir avec des partenaires (...) je veux que ¢a roule,
je veux que ca aille bien, je veux que les gens soient bien au travail (...) en gardant en

téte les intéréts de I'(entreprise) (...) qui nous paye ».

A une autre occasion, elle dira a un nouvel employé qu’elle accueille lors d’une réunion
a laquelle j’assiste : « Mon réle en tant que gestionnaire c'est m'assurer que ce soit
équitable. Si je vois qu'il n'y a pas d'équité, faut que j'intervienne pour le bien-étre de
I'équipe, du climat puis des individus... C'est sdr que je vais jouer mon réle pleinement,
mais j'essaie de le faire dans le respect, toujours. Faque ¢a c'est un incontournable pour
moi... je traite les gens comme je veux étre traitée. » Ce faisant, elle se positionne

comme une manager eéquitable et respectueuse du bien-étre des personnes.

La tension entre manager « manager capable, ambitieuse, confiante, etc. » et

« future maman, femme, jeune »

Dans nos conversations, elle mentionnera a quelque reprise son sexe et son age,
évoquant son identité sociale de femme et son age a plusieurs reprises et « le fait que
je sois une femme, jeune » comme des facteurs affectant sa crédibilité, ses relations,
son expérience quotidienne de la gestion et de 1’organisation, I’interprétation de ses

comportements. Lors d’une rencontre avec ses employé.e.s (rencontres individuelles
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pour discuter des aspirations de chacun.e), la personne, un employé plus ageé et qui a
plus d’expérience, lui a dit qu’il avait « beaucoup a apprendre d’elle ». Elle s’exclamera
(en évoquant la scene, plus tard) « moi la petite fille de 30 ans et le gars de 45 qui vient
me dire ¢a », « c’est ma paye! » (riant). Dans une autre rencontre observée avec un
employé qu’elle rencontre pour la premiere fois, car il vient d’étre transféré d’un autre

département a son équipe :

Lui : quel age tu as? (...)

Rada : j’ai 30 ans

Lui : ca se peut pas!

Rada : quand je te dis je roule, je roule (rires)

Elle me partage aussi cette anecdote, qui va dans le méme sens que celui qui précede,
c¢’est-a-dire qu’on la positionne comme une gestionnaire capable, efficace, compétente
et que I’on manifeste une certaine surprise face a la combinaison de ces qualités et de
son &ge. La directrice (n+2) lui a dit qu’elle avait fait « une excellente entrevue », et
qu'elle était méme « étonnée du niveau de maturité (professionnelle) » dont elle faisait

preuve « pour son age ».

Le fait d’avoir appris sa grossesse récemment la préoccupe beaucoup par rapport a son
travail et son avenir de gestionnaire. Elle avoue que le fait d’étre nouvellement
gestionnaire et déja enceinte « crée une insécurité ». Elle craint d’étre « pénalisée sur
certaines opportunités » et se demande si cela changera la vision que la direction a de
son travail : « (...) maintenant, je vais étre une mére avec (...) un jeune enfant a la
maison (...) parce que pour l'instant je surfe sur la vague (...) on sait que je n’ai pas
d’enfants (...) on m'offre plein d'opportunités... ». Elle avoue qu’elle ambitionne de

poursuivre sa progression hiérarchique : je veux plus, je veux plus, je veux plus, parce
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que tsé c'est des défis, puis c'est le fun... », mais en ce moment, elle sent que son
« cerveau est affecté par la grossesse » et ajoute « (...) je suis moins... intelligente... »

(rires).

Au début de la période de transition, elle avoue ressentir une certaine « angoisse de
crédibilité » face a la nouvelle équipe puisqu’elle succéde a un « homme de 65 ans,
expert dans son domaine ». Elle me raconte qu’elle se fait souvent demander son age
et des questions sur son parcours. Elle considére que ¢’est « Son enjeu » que de devoir
prouver sa compétence, sa légitimité, parce que « méme si elle a dix ans d'expérience,
ca ne parait pas ». Elle ajoute que cela lui occasionne une « certaine angoisse » et le
sujet reviendra réguliérement suite a des rencontres auxquelles j’ai assisté, dans les
dialogues que j’ai pu observer en entrevue ou informellement : « le fait aussi que je

sois une femme, jeune, gestionnaire (...) (j’ai) une angoisse de crédibilité ».

Elle donne comme exemple, la rencontre avec le nouvel employé a laquelle j’ai assisté,
alors que cet employé (masculin) lui demande son age le jour de son arrivée dans
I’équipe, alors qu’il la rencontre pour la premiére fois. Elle me confie « qu’avant elle
s’offusquait davantage de ce genre de situation qui lui arrive réguliérement », se disant
« ah un gars qui demande I'age a une femme, non, moi je ne réponds pas a ¢a » ou
encore « bon un autre qui me pose la question de l'age, parce qu’il va juger ».
Maintenant elle se dit plus «résignée». Elle partage qu’elle s’est « toujours
(sentie) traumatisée » par le fait « d'étre une fille, qui avait de la drive, puis jeune »,
elle avait peur qu’on la juge en fonction des stéréotypes « ah si elle est rendue la ca,
c'est parce qu'elle a di cruiser le boss » et affirme étre consciente du fait d’étre une
femme, jeune en tout temps : « je I'ai toujours dans ma téte...». Elle considere devoir

« travailler deux fois plus fort» pour démontrer sa compétence. Elle raconte qu’a
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I’approche de la trentaine elle s’est dit « ¢a va faire la d'avoir honte de ton &ge puis du
fait que tu es une femme... » et affirme mieux assumer son ambition et sa compétence
et foncer davantage. Elle raconte que le fait qu’il y ait « peu de gestionnaires jeunes
dans I’entreprise et encore moins de femmes », me disant: « ici (dans 1’entreprise) des
gestionnaires jeunes y'en a pas beaucoup... des gestionnaires jeunes et femmes y'en a
pas... presque... » et que « moi ce que j'ai observé, en tout cas depuis dix ans que je suis
Ia, c'est beaucoup le boys’ club... » augmente le niveau de difficulté en lien avec son
sexe et son age. Pour elle une des caractéristiques du milieu qui est liée a ce « boys’
club », ¢’est la fagon trés familiére et non professionnelle de se parler : « du genre... on
se parle comme si on avait élevé les cochons ensemble » (rire) « la fraternité 13, tse...
moi j'ai beaucoup vu ¢a ». Elle considére devoir s’adapter a cette situation « je me suis
dit ‘il faut que j'imprégne un peu ¢ca dans ma maniere d'étre et de faire’... ¢a c'est sr »

et ajoute que cette réflexion constante est consciente.

Elle considere qu’elle doit développer sa confiance en elle dans le poste. Elle aimerait
étre « (...) a l'étape de dire ben je suis gestionnaire », mais « moi I3, j'ai souvent eu le...
le syndrome de I'imposteur (...) je sens que je suis pas a ma place la... puis pourtant le
monde est comme ben c'est évident que t'es a ta place... voyons donc, c'est quoi
c't'affaire 1a ? Mais dans ma téte, c'est comme, mais non, mais non tsé ... Faque ¢a...
pour moi c'est une faiblesse ». Elle raconte se faire dire constamment qu’elle a de la
« drive », qu’elle dégage de l'assurance, mais cette validation extérieure ne 1’empéche
pas d’étre « toujours en train de me remettre en question ». Elle affirme donc souhaiter
travailler le « courage de gestion » et prendre action, assumer des décisions difficiles,
ne voulant pas reproduire les comportements de certaines gestionnaires passifs qui
créent « des désastres ». « ¢a pour moi c'est un défi, que je veux travailler, mais je suis

junior ».
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La tension entre manager « capable, confiante, décisive » et manager non

confrontante « gentille, souriante, sympathique, agréable »

Il existe une tension entre ses positionnements, nombreux on 1’a vu, de gestionnaire
confiante, fonceuse, capable et ses positionnements de manager gentille, respectueuse
et non confrontante. Elle raconte : « y'a des situations ou pour démontrer que j'ai ma
valeur puis que j'ai le droit d'étre 13, je prends une attitude de gars (directive, arrogante)
(...), mais c’est pas moi, ¢a ». Elle ajoute : « j'hais le monde arrogant (...) ¢a fait pas
partie de moi, je suis naturelle, puis je veux rester conviviale ». Elle raconte une
anecdote ou son patron lui a dit « t'es super intelligente, tu as une confiance en toi, t'es
belle (...) ca peut étre mal per¢u chez des gens (...) dans les situations ou t'as a mettre
ton poing (sur la table), tu vas le faire, puis t'es une femme, puis c'est des gars. (...) ¢a
peut avoir l'air de l'arrogance... ». Elle me décrit le contexte de la situation alors que la
directrice (n+2) lui avait confié le mandat de « remettre I'équipe sur le droit chemin ».
Dans le cadre de ce mandat, elle relevait directement d'elle. Dan une réunion, la
discussion porte alors sur une question qu’elle considére facile a régler. Elle dit avoir
laissé les gens s’exprimer en retenant sa réaction « (...) puis 1a, j'attends, jattends... »
puis avoir perdu patience et s’étre exprimé d’un ton directif « (...), mais la un moment
donné je dis 'bon, ben 13, regardez, c'est pas trés compliqué la... c'est ¢a, ¢a, ¢a...” »
(d’un ton ferme). Elle m’explique que si cela a pu avoir I’air arrogant, ¢’était selon elle
plutét son c6té axé vers ’action qui s’exprimait ainsi, combiné a «une certaine
impatience » liée a sa rapidité de fonctionnement général : «... y'a un probléme y'a une
solution, puis on y va de l'avant ». Selon elle, elle est « axée sur les résultats », mais
elle voulait aussi démontrer gu’elle était « capable ». Dans cet échange, il insiste

qu’elle n’a pas a démontrer qu’elle est « bonne » et lui conseille de ne pas « pousser la
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note ». Elle ajoute, qu’elle n’aime pas les gens arrogants, ne veut pas étre ainsi pergue :

« ¢a fait pas partie de moi, je suis naturelle, je veux rester conviviale ».

La figure 4 fournit quelques exemples de verbatim pour illustrer les positionnements
identitaires dominants que je viens de faire ressortir ainsi que les tensions qui émergent

du récit de transition de Rada.
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Figure 4: positionnements et tensions (Rada)

Exemple de verbatim

‘Les gens prennent trop de maladie’ /
‘j'ai déja fait des examens meédicaux sur
mon propre temps’ / ‘je suis imprégnée
de la culture de (I'entreprise)’ [ je suis
toujours impressionnée de woir un PDG

{-) j'aimerais un jour avoir ce niveau

‘Ie vais étre une mére’ [ ‘pour l'instant
(...} on m'offre plein d'opportunités... les
gens savaient gue j'avais pas d'enfants’ /

Lui : quel dge tu as? () R : j'ai 30 ans!
Lui : ¢ase peut pas! R : quand je te dis je
roule, je roule (rire) / ‘Le fait aussi gue je

sois une femme, jeuns’

‘Le fait aussi gue je sois une femme,
jeune, gestionnaire (...} {j"ai) une
angoisse de crédibilité’ [ J'ai souvent le
syndrome de l'impasteur’ / ‘Vaimerais
pouveir dire je suis gestionnaire’ (avec
confiance)

‘Moi je suis compétitive, je nous vois
gagner [ Patron : ‘t'es super intelligente,
tu &s confiance en toi, t'es belle [_.) ¢a
peut étre mal pergu [...) Ca peut étre
confrontatif / situations ol t'as a mettre
ton point, tu vas le faire, puis U'es une
fermme, [...) ca peut avoir ['air de
l'arrogance {..) [

“a des situations ol pour démontrer

que j'ai ma valeur puis que j'ai le droit

d'étre |3, je prends une attitude de gars

(dirsctive) (...) mais c'est pas moi, ¢a’ /

‘I'hais le monde arrogant (...} ¢a fait pas

partie de moi, je suis naturelle, puis je
veus rester conviviale”

VN NV N g

Positionnements de soi

Ambitieuse, orientée carriére

Dévouée, dédiée

A

Future maman

Femme [ jeune

Imposteur

Insécure

A

Compétitive, stratégigue

Confiante, décisive, fonceuse

Tensions

Norme manager V5 norme genre
(discrimination)
Manager ambitieuse, disponible
W5
Future maman

Sentiment efficacité personnelle
(lié norme manager VS norme
genre, discrimination)
Compétente, capable
V5
Imposteur, non crédible

A

Gentille, souriante,
sympathigque

Agréable, non confrontante

Norme manager VS norme genre
Confiante, dédsive
Vs
Gentille, non confrontante
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5.2.4 Des tensions génératrices de travail identitaire

L’analyse des récits de transition que je viens de présenter a permis de mettre en
lumiere les positionnements des personnes. Ces recits de soi sont bien sdr liés a la
trajectoire, au contexte et aux vécus spécifiques de chacune, mais ils s’inscrivent, sont
construits et sont restreints dans et par des discours socioculturels sur le genre, sur le
management, etc. Les travaux sur la construction identitaire individuelle montrent
comment, par le biais de processus disciplinaires, les options identitaires des personnes
sont souvent restreintes, leurs choix forcés et leurs subjectivités colonisées (voir par
exemple Thomas et Davies, 2005). Les identités sont négociées dans I’interaction avec
autrui. Par conséquent, une étude de I’identité s’inscrivant dans une approche de la
pratique doit prendre en compte les contextes socioculturels locaux et plus larges dans

la construction des narrations de soi. Je les aborderai dans la section suivante.

5.3 Croisement des récits de transition avec les discours de régulation identitaire

A la lecture des récits qui précédent et des positionnements qui en ressortent ainsi que
des tensions que I’on a pu constater, On peut voir a I’ceuvre certains des mécanismes de
régulation identitaire et la facon dont les participantes se construisent a travers ceux-ci.
Méme si la régulation n’est pas au ceeur de cette thése, je vais maintenant m’attarder
un peu plus longuement aux mécanismes de régulation afin d’éviter une « analyse
myopique de la construction identitaire » qui ne s’intéresserait qu’a 1’aspect individuel
en ignorant le contexte collectif (Knights et Clarke, 2017). La description de ces
mécanismes permettra d’inscrire les pratiques de travail identitaire des participantes

dans leur contexte social plus large.
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5.3.1 Les discours de régulation identitaire dominants dans 1’organisation

Nous avons vu que I’agence des personnes est a la fois habilitée et contrainte par les
normes de leur environnement culturel. Les identités sont fabriquées dans un systeme
qui n’est pas neutre, a travers les pratiques sociales, les interactions et les rituels des
personnes, et s’inscrivent dans une culture qui propose des définitions, des attitudes,
des comportements qui sont considérés acceptables, des regles, etc. Je m’attarderai
donc ici a décrire la construction du travailleur 4gé, de la féminité, de la masculinité et
du manager dans 1’organisation étudiée afin de contextualiser davantage les pratiques

de travail identitaire des personnes observées.

Au niveau de I’organisation, I’analyse a permis de repérer deux discours antagoniques
dominants qui sont interreliés et qui cohabitent au sein de 1’organisation. Ces discours
véhiculent les valeurs de 1’organisation et de la haute direction et nous informent sur
I’identité managériale valorisée et attendue. Autrement dit, ils nous informent sur la
construction du « bon », de la « bonne » manager dans 1’organisation. L’examen de ce
discours permet de contextualiser, de situer les luttes identitaires des participantes a
cette recherche et de montrer ’articulation micro-macro sans procéder a un découpage
artificiel des niveaux puisque les relations sociales, le pouvoir, les institutions, les
croyances et les valeurs culturelles sont en partie discursives mais les personnes
« intériorisent » le discours sans y étre réductibles (Chouliaraki et Fairclough, 2010).
La présence de discours antagoniques ou concurrents a été relevée dans d’autres
travaux (Ford, 2006; Ford et Harding, 2008), qui décrivent des discours concurrents
sur le leadership dans les récits quotidiens de gestionnaires et la maniére dont ceux-ci

sont réceptifs aux modéles et aux fagons de faire promulgués par ces discours.
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De la méme maniere, ’analyse des récits des participantes et des positionnements
qu’ils contiennent que je viens de présenter m’a permis de repérer deux identités
manageriales qui émergent des discours de régulation présents dans 1’organisation: la
manager qui habilite, ouverte et accessible, qui motive ses troupes et la manager
contrdlante, surveillante, gardienne des régles. En effet, ’arrivée récente de nouveaux
cadres dirigeants dont I’intention avouée est de transformer la culture organisationnelle
a fait émerger un discours que j’ai nommé « le manager habilitant » par rapport a un
« ancien » discours dominant que j’ai nommé « le manager surveillant ». Ces discours
antagoniques cohabitent et sont interrelies, il est donc impossible de les distinguer

nettement.

L’analyse des récits de participantes permet de mettre en lumiére des tensions et
paradoxes qui concernent tour a tour 1’ancienne culture organisationnelle (plus axée
sur le controle en général, sur le controle de I’information et le respect de la ligne
hiérarchique en particulier) et les nouvelles attentes de la haute gestion face au
comportement des gestionnaires, vers une culture plus axée sur la communication, la
transparence, la responsabilisation, 1’engagement et I’autonomie des employé.e.s. Bien
stir, les organisations se transforment et les valeurs qu’elles véhiculent avec elles.
Créativité, émotions, intuition et travail d'équipe sont désormais des construits positifs
et des compétences recherchées (Alvesson et Sveningsson, 2003; Fletcher, 2004), ainsi
que I'empathie, l'intelligence sociale et la communication (Fondas, 1997). Je vais
maintenant décrire ces deux discours antagoniques qui cohabitent et dans lesquels
s’inscrit le travail identitaire des participantes.

171



5.3.2 Discours émergent sur « le manager habilitant »

L’organisation a mauvaise presse et souhaite redresser son image. Le contexte
réglementaire dans lequel 1’organisation se trouve fait en sorte qu’on attend d’elle de
meilleurs résultats. L’organisation pense que cela passe par un meilleur engagement
des employé.e.s et des cadres, que 1’on a d’ailleurs du mal a recruter. Ce discours
émergent coincide avec l’arrivée de nouveaux hauts dirigeants et insiste sur la
mobilisation et I’engagement des employé.e.s, avec I’intention avouée d’améliorer les
résultats, la transparence et I’ouverture. Cette insistance prend la forme d’injonctions
ou d’affirmations de la part des hauts dirigeants et des cadres intermédiaires, par
exemple, dans des réunions, dans des courriels et dans des artéfacts comme le
questionnaire du sondage d’engagement du personnel et les formations. Ces véhicules
permettent de clarifier les attentes et fournissent des critéres de mesure du succes des
managers. Les nouvelles priorités sont répétées a de nombreuses reprises aux differents
niveaux de I’organisation. Celles-Cci servent de guides aux managers quant aux
comportements qui seront valorisés dorénavant. Ces énoncés de cadres de différents
niveaux sont souvent relayés (par les participantes et les personnes avec qui elles
interagissent), parfois accompagnés de qualificatifs positifs qui servent a manifester
leur adhésion, a communiquer aux subordonné.e.s I’enthousiasme face a la nouvelle
vision, a mobiliser les personnes. On remarquera par exemple, les réactions des
participantes dans les récits de soi, et de leurs interlocuteurs face aux pratiques et aux
valeurs véhiculées par les dirigeants : « ils sont trés proactifs, trés ouverts avec les gens,
transparents (...) » (Hilary) ou « (le nouveau VVP) a une orientation trés ‘service client’
(...) son discours, ses orientations ‘résonnent dans ma téte et mon coeur’ (...) » (N+2)
ou « il faut lui donner les outils pour qu’il réussisse puisqu’il va nous amener avec lui »
(n+2) ou « c’est super le fun »(n+2) ou « un changement de culture est en train de

s’opérer, avant on entendait parler de rien, on apprenait dans les medias, maintenant,
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transparence... » OU « ¢a soulage les représentants qui accueillent favorablement la
direction et sa vision » (Hilary). Il s’agit d’autant de traces ou d’artefacts qui nous
permettent d’identifier la construction du «bon manager », sa définition dans
I’organisation et les tensions qui en découlent (ou pas) pour les participantes. Quand
Camille évoque la notion « d’aller de I’avant » dans cet extrait qui référe a une réunion
avec la haute direction au sujet des changements a venir : « on va aller de I’avant (...)
je pense qu’il était temps, on était dinosaure 1a, a ce niveau l1a » on peut repérer des
traces de la norme sur le « bon manager » et la construction du « changement » de
valeurs, de culture comme étant positif. Dans le méme ordre d’idée, les participantes
ont toutes affirmé de trés nombreuses fois que le changement était positif, tant a moi
que dans le contexte de réunions ou d’interactions. Comme dans ces exemples : « (...)
le nouveau PDG affirme que performance, efficacité s’arrime, (que cela) passe par le
développement des compétences de nos gens. Moi je trouve que c’est pas mal
prometteur » (Hilary) et aussi « (on donne) droit a ’erreur et (on vise) amélioration
continue : le nouveau PDG a un autre discours, il parle de s’améliorer chaque jour, de
la nécessité¢ d’étre humble, d’accepter la critique, d’ouverture, de droit a 1’erreur »

(Rada).

Dans ces énonceés, la nouvelle vision est qualifiée tour & tour de plus proactive,
transparente, moderne, prometteuse, ouverte, inspirante, etc. Au-dela des mots, les
pratiques des nouveaux dirigeants semblent incarner le « changement d’attitude »
prescrit. Par exemple, ils invitent tous les employé.e.s a communiquer avec eux en tout
temps, ils communiquent réguliérement avec eux, adoptent un ton amical, sont présents
sur le terrain et se montrent attentifs a leur réalité quotidienne. Les messages véhiculés
diffusent de maniere générale I’idée du cadre qui contribue a I’engagement et a la

mobilisation de ses subordonné.e.s, explicitement a travers les paroles et les actions.
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Cela passe par une « plus grande autonomie et une plus grande transparence et
accessibilité » (Camille). Un cadre habilitant fixe les objectifs, mais laisse de la
lattitude, coache et accompagne ses employé.e.s. Ces messages énoncés verbalement
et par écrit par les cadres supérieurs sont prolongés par des ateliers, des groupes de
projets et des actions qui incarnent et modélisent ces pratiques valorisées. Par exemple,
Hilary me raconte : « (un VP) nous a dit ‘je vais rencontrer tous les employé.e.s au
printemps’ (...) On avait d’la misére a imaginer ¢a... Mais il I’a fait ! (...) Tout le
monde est allé a une rencontre (avec lui)! T’imagines-tu ? C’est ga... trés trés tres

ouvert, Pas de secret, tout est dit, tout est disable » (Hilary).

5.3.3 Discours concurrent sur « le manager surveillant »

Ce discours émergent de gestionnaire habilitant continue de cohabiter avec un discours
considéré comme « antérieur » ou « ancien ». Cela se manifeste par les pratiques (a
travers laquelle la norme existe) que les participantes mettent souvent en opposition a
un « ancien » discours, une ancienne culture qui serait (aurait été) davantage repliée
sur elle-méme « le plus gros changement c’est que (1’entreprise) était trés tres centrée
sur elle-méme, y’avait pas grand-chose de dit, de connu, de tourné sur I’extérieur. Ca
viré de bord completement! La, ils sont partout (...) (Hilary). On m’explique aussi,
qu’avant il y avait davantage de distance hiérarchique (« le patron avait son propre

ascenseur que les employé.e.s n’avaient pas le droit d’utiliser » (Rada).

L’ancien discours Se caractérise aussi par un plus grand désir de contrdle des gens et
de I’information, moins de transparence sur le pourquoi des décisions qui étaient
percues par plusieurs comme non justifiées et parfois irréalistes : « peu de transparence,

les chefs eux-mémes ne savent pas le pourquoi des interdits, des prescriptions (...) bref,
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le changement de culture est bienvenu (...) c’était de la grosse absurdité (...) des

objectifs inatteignables » (Rada).

Dans le contexte d’Hilary, ce discours « ancien » semble encore trés présent, comme
on le constate en examinant les pratiques de son département, des personnes avec qui
elle interagit, ainsi que les tensions qui en découlent avec le nouveau discours. Les
réunions de gestion auxquelles j’ai assisté en ont plusieurs fois témoigné de certaines
difficultés dans la transition : les gestionnaires sont frustrés et ne se sentent pas outillés
pour mettre en ceuvre ce que 1’on attend d’eux. La directrice (n+2) d’Hilary affirme
d’ailleurs a ce sujet: «les commentaires de nos employé.e.s (dans le sondage
d’engagement) nous disent qu’ils n’ont pas d’autonomie, pas d’initiative (qu’ils)
doivent suivre procédure a la lettre, structure rigide » (n+2). Hilary me partage qu’un
« climat de peur et une culture de punition » perdurent dans son département. Rada
confirme ce « climat de peur et cette culture de contrdle héritée de la haute gestion
précédente (...) menace a peine voilée (dans les propos) » et du peu d’autonomie
généralement accordée, ce qui contraste avec ce qui est maintenant défendu : « le
jugement faisait pas partie de la description (de taches), (c’était) tu appliques la
procédure (...) » (Rada). Bref les mesures de controle et la planification qui sont en
place dans certaines équipes sont moins compatibles avec ce nouveau discours et cela

affecte le travail identitaire des personnes.

5.3.4 Le changement et I’adaptation au changement dans 1’organisation

Lorsqu'on affirme dans un document officiel de I’organisation, que les « réalités
changeantes en lien avec I’environnement, des réglementations, la situation
économique et les enjeux de profitabilité » font en sorte qu’il faut « absolument

s’adapter », I’organisation transmet alors implicitement a ses membres que la capacité

175



d'adaptation et la volonté de changement sont valorisées.

Cette définition du contexte dans 1’organisation invite les managers a acquérir des
capacités pour devenir des managers habilitants et a prendre des actions pour se
développer s’il le faut. En expliquant la scéne locale et ses conditions préalables aux
personnes qui y agissent, une identité particuliere est implicitement évoquée. Par
exemple, les dirigeants, lorsqu’ils décrivent leur version des conditions dans laquelle
opere I’organisation, faconnent l'identité des membres de I’organisation. Il s’ agit aussi
d’une forme de régulation qui contribue a fournir un vocabulaire de motivation

(Alvesson et Willmott, 2002).

La direction recommande et encourage un cadre d'interprétation particulier a travers
lequel les personnes sont encouragées a comprendre le sens de leur travail. Les discours
décrits ici constituent un exemple dans lequel on cherche a motiver les personnes et a
les convaincre du bien-fondé du changement qui est en cours. On cherche aussi a les
convaincre de modifier leurs pratiques tout en fournissant un vocabulaire que les
personnes répétent (mes extraits 1’ont montré). Les trois participantes caractérisent le
« Vieux » ou « ancienne culture » comme étant subordonnés et inférieurs au moderne,
jeune ou a la nouvelle culture. Les trois participantes semblent avoir internalisé un
discours valorisant le changement et se positionnent toutes comme des personnes
adaptables, capables de gérer le changement et méme en faveur de celui-ci. On
associera des attributs péjoratifs aux personnes plus agées («les vieux », « qui
résistent », « dépassé », « dinosaure », etc.) et aux pratiques des hauts gestionnaires qui
ont quitté (« il était temps »). Les significations que les trois participantes attachent aux
employé.e.s de ’organisation sont assez coherentes et leur langage contient trés

souvent des termes comme « bébés gates » (toutes et souvent), « qui se surestiment »
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(Camille), « non réflexifs » (Camille), « revendicateurs » (toutes), « qui s’écoutent,
paresseux » (Hilary), « qui abusent, de mauvaise foi » (Hilary et Camille), « protéges
et ingrats » (toutes), « négatifs » (Camille), « insubordonnés, menacants » (Camille),
« qui prennent pour acquis » (toutes), « incapables de respecter horaire » (Hilary),
«une génération a qui tout est dd» (Hilary, Camille), «faibles» (Hilary),
« déraisonnables », « qui font des enfantillages », « dépendants », « démobilisés »,

« désengagés » (toutes).

5.3.5 Le «bon manager » est disponible

Historiquement, les organisations ont été construites et développées en fonction de la
prémisse selon laquelle les hommes soutenaient financiérement leur famille et qu’une
carriere c’est masculin. Les structures hiérarchiques se sont développées en fonction
de criteres genrés, les femmes étant recrutées comme main-d'ceuvre bon marché et
destinées a occuper des postes subalternes. De leur c6té, les hommes étaient destinés
aux postes de dirigeants alors que leur carriere était (et demeure) typiquement facilitée
dans de nombreux couples hétérosexuels par le soutien d’une conjointe qui prend en
charge la plus grande partie des taches domestiques et des soins aux personnes, qu’elle
travaille ou non.'® Cela contribue sans doute, entre autres facteurs, au fait que dans
I’ensemble des pays développés, il existe encore un écart important en termes de

représentation des sexes aux échelons supérieurs des organisations.

18Voir Statistiques Canada pour un examen de I’évolution de la participation des parents aux tiches
domestiques et aux soins des enfants de 1986 a 2015 : https://www150.statcan.gc.ca/n1/pub/89-652-
x/89-652-x2017001-fra.htm
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Comme I’ont démontré les travaux fondateurs d’Acker (1990, 1992, 2000, 2009, 2012,
2016), les femmes sont confrontées a une alternative explicite entre le travail et la
famille, deux spheres qui sont difficilement conciliables. Bien que les organisations
présentent leurs regles comme neutres et non genrées (parce qu’elles sont les mémes
pour tous et toutes), ces régles sont en réalité genrées, car en s’appuyant sur des
modeles culturels inégalitaires, elles (re)produisent dans les faits des conséquences tres
différentes sur les hommes et les femmes. Certaines des contraintes qui pésent sur les
managers, comme la pression exercée par 1’organisation afin qu’ils et elles priorisent
le travail par rapport a la famille, ne proviennent pas uniquement de la domination
masculine, mais également du fonctionnement du systéme économique capitaliste ou
certaines performances sont considérées necessaires pour produire des biens et des

services de maniére compétitive (Billing, 2011).

Au Québec, le fait d’étre une femme et d’avoir une carriére prenante est maintenant
considéré comme une identité sociale légitime, voire méme une norme. Dans le cadre
de cette analyse, j’ai toutefois pu constater que cela ne veut pas dire que cela est facile
a adopter pour les personnes, surtout quand cela rompt trop radicalement avec les idées
traditionnelles des féminités. Les trois participantes mobilisent en effet des facettes
identitaires genrées (maman, future maman, fille) qui s’entrechoquent avec les
positionnements de manager. Cela ne va pas sans heurt dans I’environnement immédiat.
Seule une des trois participantes en est venue a dire qu’elle assumait pleinement la
priorisation de son travail (et ce, quelques années aprés les observations pendant
lesquelles elle se trouvait plutdt en zone inconfortable).

I ressort de 1’analyse des transcriptions d’entrevues et des notes d’observation de

nombreuses réunions que la culture organisationnelle accorde une trés grande
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importance a la disponibilité (temporelle et émotionnelle) et que ’on attend des
managers qu’elles soient présentes physiquement, mais aussi pour les gens, pour les
accompagner, les développer et qu’elles soient accessibles. La notion de réalisation des
objectifs est aussi omniprésente. Cet élément ne semble pas étre en transformation avec

I’arrivée des nouveaux dirigeants.

Il faut reconnaitre une particularité du contexte de cette recherche qui est le fait que
cette transition professionnelle que j’ai souhaité étudier s’inscrit également et
simultanément pour les participantes dans un contexte de transition culturelle et donc
on peut déduire qu’un partie de I’inconfort évoqué par les participantes est plus ou
moins grand pour chacune en fonction du niveau de confort et d’alignement ressenti
face au nouveau discours de régulation. On remarquera par exemple que Rada incarne
une forme de management qui est tres alignée au « nouveau » discours de régulation et
cela pourrait expliquer en partie une trajectoire de pratiques plus lisses, idéales. Hillary
semble naturellement plus questionnée par le changement et elle semble manifester des
pratiques de management que 1’on pourrait plus facilement lier & « l'ancienne culture »,
d’avantage axé sur le contréle mais |’organisation du travail en place dans son
département ne lui laisse pas tellement de lattitude. Cela n’explique toutefois pas
I’ensemble des tensions qui se manifestent dans les positionnements des participantes
qui sont aussi liées aux discours sur la disponibilité, sur la définition genrée du
management et sur les identités sociales (fille, parent, mere, etc.), ainsi qu’au
développement d’un sentiment de compétence face aux nouvelles responsabilités. Le
contexte spécifique joue aussi, bien siir, par exemple, le fait qu’Hilary travaille dans un
centre d’appel, ou les régles sont plus nombreuses et plus rigides, etc. Par ailleurs,
comme on I’a vu, ces discours cohabitent (le nouveau n’a pas remplacé I’ancien) dans

I’organisation et méme selon les interlocuteurs.
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Le tableau suivant résume les éléments clés des discours dominants, antagoniques, qui

cohabitent dans 1’organisation.

Tableau 5 : deux discours dominants antagoniques

Le manager surveillant (‘ancienne’ culture) Le manager habilitant (culture émergente)

Fonctionne par menaces, sanctions pour
assurer le respect des regles

Fixe des objectifs et s’assure qu’ils soient
rencontrés, grace a la planification, la
surveillance et le contrdle serré

Communique de facon hiérarchique,
controle et distribue 1’information au
compte-goutte

Egards dds au statut hiérarchique, distance

Attend une obéissance aveugle aux régles

Est dévoué et disponible (accorde la
priorité au travail)

Stimule, motive, favorise 1’engagement

Outille, accompagne, développe les
compétences des personnes pour qu’elles
atteignent leurs objectifs

Communication multidirectionnelle, porte
ouverte, ouverture

Est accessible, amical, présent

S’attend a ce que les personnes fassent
preuve de jugement, capacité d’analyse,
d’autonomie

Est dévoué et disponible (accorde la
priorité au travail)

Les trois participantes se disent profondément attachées a 1’organisation et plutdt
optimistes et enthousiastes face aux changements proposeés par la nouvelle direction et
elles sont souvent critiques face a « I’ancien discours ». Toutefois, on remarque que les
positionnements et les identités qu’elles adoptent ou auxquels elles s’identifient ne sont
pas toujours cohérents avec ces positionnements généraux, comme I’illustrent les
anecdotes relatées ou 1’on peut repérer plusieurs paradoxes dans les paroles et les

actions. Toutefois, les discours sur I’identité valorisée chez les managers et employé.e.s
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ne sont pas non plus cohérents ni omniprésents. Les discours antagoniques que je viens
de décrire cohabitent et permettent d’appréhender la maniére dont sont définis le bon
manager, la féminité et la masculinité dans 1’organisation étudiée. Les positionnements
des participantes dans ce contexte sont variables (méme si 1’on compare ceux d’une
méme personne) et les récits partagés montrent parfois une tension percue entre les
roles et les attentes traditionnellement associées a un genre ou a l’autre et la

transformation profonde que ’on attend des managers dans 1’organisation.

Le tableau qui suit reprend les tensions dans les positionnements qui ont été présentés
précédemment en ajoutant une caractérisation des tensions afin de les inscrire dans leur

contexte.
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Tableau 6: sommmaire des tensions qui ont émergé des positionnements

NORME MANAGER

Iri
7EOMPE'TENCE
LEGITIMITE

NORME MANAGER
%r}
NORME GENRE

NORME MANAGER

NORME GENRE

ADAPTABLE, EN
CONTROLE,
COMPETENTE

DEBORDEE, DEMUNIE,
INCOMPETENTE

CAPABLE, DISPONIBLE,
DEVOUEE

FILLE, CONJOINTE
DISPONIBLE, AIDANTE

RATIONNELLE,
FACTUELLE, NON
EMOTIONNELLE

GENTILLE, EMPATHIQUE,
CARING

CAMILLE

DECISIVE, FONCEUSE

DEBORDEE, TROP
MATERNANTE

AMBITIEUSE, DEVOUEE,
DISPONIBLE

MERE, CONJOINTE
DISPONIBLE

HABILITANTE,
MOBILISANTE

GENTILLE, AIDANTE,
MATERNANTE

CONFIANTE, CAPABLE

IMPOSTEUR, NON
LEGITIME (JEUNE ET
FEMME)

AMBITIEUSE, DEVOUEE,
DISPONIBLE

FUTURE MAMAN
(DOUTES)

CAPABLE, DECISIVE,
DETERMINEE

GENTILLE, NON
CONFRONTANTE

Méme s’il existe des variations dans la maniére dont est vécue cette transition, les trois
récits puisent dans le discours dominant sur le genre dans lesquels le manager est
positionné en termes de masculinité. Les trois participantes rendent compte de leur
expérience de la transition via des positionnements genrés (meére, fille, future maman)
au regard de normes sur la masculinité, sur la féminité, sur le bon manager dans
I’organisation et dans la société. Ces positionnements genrés se retrouvent au coeur des
tensions et luttes identitaires identifiées. Les tensions repérées ici ne découlent pas
seulement du niveau individuel, mais du contexte de régulation identitaire local et

organisationnel ainsi que de I’environnement immédiat, des relations, des événements

182



personnels, etc. Il est donc possible de contextualiser les tensions identitaires vécues

par les personnes selon plusieurs niveaux, puisque différents facteurs évoqués par les

participantes les affectent. La figure suivante les synthétise.

Figure 5 : facteurs contextuels affectant les tensions identitaires

organisationnel

discours régulation des
identités, définition du contexte,
structures, normes, valeurs,
changements, construction
masculinité, féminité, manager,
age, etc.

local

conflits ou harmonie dans
I’équipe, niveau maturité
équipe, harmonie de la
relation supérieur.e, genre,
soutien, reconnaissance,
coaching, etc.

identité de genre, contexte
familial, expériences
antérieures, valeurs, image
de soi, choix, sentiment de
compétence, etc.
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CHAPITRE VI

DISCUSSION — VERS UNE AUTOCATEGORISATION DE MANAGER

Dans cette partie, je procéderai d’abord a une comparaison des trois cas de transition,
ce qui meénera a faire ressortir quatre familles de pratiques de travail identitaire
mobilisées par les participantes. Je vais ensuite articuler le devenir managérial genré
autour des pratiques de travail identitaire qui permettent de négocier les tensions. Enfin,
je discuterai d’une reconceptualisation du plafond de verre comme ensemble de

pratiques sociales plutét qu’un phénomeéne structurel statique.

6.1 Comparaison des trois cas de transition identitaire

En cherchant a repérer des similitudes et des divergences dans les trois expériences de
transition étudiées, j’ai procédé a une comparaison des narrations, des positionnements
et des tensions présentés a la section précédente. L’analyse des récits met en lumiére
toute I’importance du regard d’autrui et I’effet de la régulation identitaire pour la
construction identitaire ainsi que la manicre dont se construit 1’identité en interaction.
En effet, la non-reconnaissance ou la non-confirmation des positionnements ou de
I’autocatégorisation de la personne ameéne un inconfort et une tension, un
questionnement identitaire que la personne cherche a résoudre via des pratiques de

travail identitaire. On peut en effet constater ici, que la tension identitaire, liée a
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différents aspects de la transition vers la fonction managériale constitue un déclencheur
de travail identitaire. Je résume ici brievement les parcours de chacune, avant de
présenter les résultats de la recherche : les familles de pratiques de travail identitaire

mobilisés dans ces parcours de transition.

Pour Hilary, la perturbation principale est liée a I’épuisement et a la surcharge de travail
en lien avec la demande de disponibilité (le manager disponible) a laquelle elle ne peut
répondre ni au travail ni a la maison (la fille dévouée). Elle manifeste un sentiment
d’incompétence et des doutes sur sa capacité de manager qui viennent ajouter a son
inconfort. Elle voudrait prendre soin de ses parents agés. Son image de soi est ébranlée
et questionnée, en tension avec les facettes identitaires proposées qui semblent
intenables, profondément inconfortables. La narration montre un va et vient, une lutte,
des traces de tentatives d’adaptation, puis une espece de renoncement. Elle décide de

postuler a un travail qui constitue un mouvement latéral.

Pour Camille, la perturbation principale est liée a la difficile conciliation travail-famille,
en lien avec I’exigence de disponibilité de I’organisation (le manager disponible). Elle
subit des pressions du conjoint face a son manque disponibilité a la maison pour
prendre soin de ses jeunes enfants. Dans sa transition managériale, d’autres difficultés
s’ajoutent, avec la gestion d’employé.e.s difficiles. Son travail identitaire progresse par
essais-erreurs, vers une identité managériale plus cohérente, sans trop de souffrance
apparente. Elle semble procéder assez sereinement par exploration et déploie au besoin,
de maniére consciente et stratégique, des pratiques de travail identitaire instrumentales
(par exemple adopter des comportements dits masculins, consciemment et

confortablement) pour réconcilier les tensions, la coexistence d’attentes contradictoires.
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Apreés la fin de la période d’observation, elle affirme avoir résolu certaines tensions et

finit par assumer complétement son identité managériale (en priorisant le travail).

Pour Rada, deux perturbations principales : d’une part, la grossesse qu’elle n’avait pas
prévue et qui lui fait craindre de ne plus étre percue comme un « potentiel » et d’étre
ignorée pour des futures promotions. D’autre part, la nécessité de devoir composer
avec son prédécesseur qui a été rétrogradé et le climat tendu dans 1I’équipe. La
progression de carriére est centrale dans son récit. Elle lutte pour acquérir une légitimité
et contre un certain sentiment d’imposteur li¢ a son positionnement de « femme jeune »
mais son ambition de progresser est tres affirmée et elle déeploie des efforts conscients
pour s’adapter et correspondre aux facettes identitaires proposées par les discours de
régulation. Son travail identitaire est caractérisé par un raffinement identitaire, une
adaptation de certaines facettes pour répondre aux attentes, mais aussi la mobilisation
instrumentale de certaines pratiques de genre qui visent I’assimilation au groupe, ce
qu’elle évoquera explicitement. Son parcours est caractérisé par une progression

constante des significations assez en phase avec le discours managérial.

L’examen des parcours avec leurs multiples positionnements permet d’analyser le
genre et le management comme des constructions dynamiques, des pratiques
relationnelles et linguistiques. Les récits des participantes refletent leur fagcon de
construire socialement un positionnement de soi, du genre et du management. On peut
voir la maniére dont ces positionnements servent tour a tour a signaler la proximité et
la similitude (I’alignement) ou encore la distance et la différence (I’incohérence, la
résistance). La construction identitaire s’exprime a travers un espece de va-et-vient qui
caractérise la succession de positionnements qu’expriment les participantes. Les

différents parcours montrent cette trajectoire mais la courte durée de I’observation ne
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donne accés qu’a une partie de cette trajectoire non linéaire, qui implique des allers-
retours, des itérations, des positionnements parfois contradictoires, des mobilisations
de pratiques de genre en fonction des besoins, du contexte social et relationnel. Les
pratiques de travail identitaire des participantes ne sont pas non plus univoques, ce qui
rend difficile la production d’un « modele ». Il est tout de méme possible de faire
ressortir des familles de pratiques que les participantes mettent en ceuvre pour se

construire comme manager gue je vais maintenant décrire.

6.2 Les pratiques de travail identitaire

Avant de décrire les pratiques de travail identitaire qui ont été mobilisées par les
participantes je voudrais rappeler la double lunette théorique que j’ai choisie d’adopter.
11 s’agit de la double dynamique de la construction identitaire (articulation de travail
identitaire et régulation) et de la construction du genre (articulation des pratiques de
genre et de la pratique du genre). Dans les pratiques de travail identitaire genré que je
propose ici, je me trouve en quelque sorte a superposer ces cadres, en décrivant des
pratiques de travail identitaire (face a la régulation) qui incluent la pratique du genre
(mobilisant les répertoires de pratiques institutionnalisés). Je m’explique. La double
dynamique de la construction identitaire (Alvesson et Willmott, 2002) s’intéresse aux
interactions entre des processus de régulation identitaire (que j’ai abordé a la section
5.3), incluant les efforts de la direction pour moduler les subjectivités et la résistance
des personnes a ces efforts. Ainsi le travail identitaire constitue la partie dynamique de
cette construction a savoir les efforts déployés par des personnes pour se conformer, se
transformer afin de correspondre ou au contraire se dissocier d'une identité imposée par

le travalil.
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Quant a la double dynamique de la fabrique du genre (Martin 2003, 2006), elle articule
les pratiques de genre qui constituent les répertoires de comportements, d’attitudes, de
mots et d’interprétations disponibles, culturellement, socialement, discursivement,
physiquement dans lesquels I’individu puise au quotidien. Ce répertoire est distinct
conceptuellement des personnes qui déploient les pratiques. Un grand nombre de ces
pratiques sont connues et partagées par les membres d’une société et constituent un
savoir tacite (internalise) car elles sont apprises et enactées depuis I’enfance et donc
souvent réalisées en mode non réflexif. La partie dynamique de la fabrique du genre,
c’est la pratique du genre au quotidien, ce sont les mots, les actions, les attitudes, en
temps réel des personnes qui pratiquent le genre au quotidien, en interaction avec autrui.
Cette pratique mobilise des configurations d’actions apprises par répétition que je viens
d’évoquer (les répertoires). C’est surtout cette partic dynamique de la construction
identitaire (les pratiques de travail identitaire, la pratique du genre) que je m’intéresse,
mais celle-ci puise inévitablement dans les répertoires, se les approprie, les modifie.
De la méme maniere, il n’y a pas de travail identitaire détaché de la régulation
identitaire (sociale, organisationnelle, locale, hiérarchique etc.) que j’ai décrite en
partie a la section 5.3. Voici donc une descripton des familles qui rassemblent les

pratiques de travail identitaire genré que j’ai pu observer.
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1. se débattre avec les facettes identitaires proposées

Ce type de pratique de travail identitaire est déclenché quand la personne vit de
I’inquiétude, des doutes, de I’inconfort et qu’elle ressent une tension entre des
facettes proposées et son image d’elle-méme, ce qu’elle croit étre ou souhaite étre.
Elle se débat avec I’identité proposée, cherche a comprendre, a rétablir 1’équilibre,
commence a prendre conscience de certaines incohérences ou d’une certaine
dissonance. On peut évoquer les exemples dans les narrations de soi et les
positionnements qui en découlent ou les personnes ne se sentent pas performantes,
ou elles manquent de temps et ou les facettes identitaires s’entrechoquent (manager,
meére, fille, parent, etc.). Elles doutent de leur compétence ou de leur légitimité. On
peut penser a Rada qui se questionne sur sa légitimité comme femme jeune ou a
Hilary qui voit ses positionnements identitaires non validés. Elles ne se sentent pas
outillées ou accompagnées comme les trois participantes 1’ont évoqué a différents
moments, soit en termes de compétences a développer ou en termes de soutien regu.
Par exemple quand Camille insiste sur la nécessité pour elle de devenir une coach,
plus habilitante que maternante alors que d’une part elle ne se sent pas tout-a-fait
capable et que d’autre part, elle sent qu’on attend d’elle certains comportements
‘maternants’. Ce sont les exemples ou les participantes racontent des situations ou
elles n’ont pas su agir adéquatement, ou elles se voient échouer, se découragent, ne
se sentent pas authentiques, trouvent que les comportements valorisés ne leur
correspondent pas, se sentent trahies, critiquent les pratiques ou les injonctions, se
sentent sous pression d’adopter des comportements non conformes a leurs valeurs.
Par exemple, Hilary, face a I’inconfort qu’elle vit et a I’'image de non compétence
qu’on lui projette (ou qu’elle interpréte ainsi), se positionne de maniére répetitive
comme personne compétente, capable. Ce faisant, la personne (dans ce cas, Hilary)
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lutte, cherche a se convaincre et a convaincre autrui, a réparer une facette identitaire.

2. s’adapter, transformer des facettes identitaires

Cette pratique de travail identitaire est aussi déployée face a un inconfort, une
dissonance, mais elle consiste a chercher a s’adapter, a se transformer, a intégrer la
facette proposée pour mieux répondre aux attentes (régulation locale ou
hiérarchique ou organisationnelle), a travers un processus d’essai-erreur. Cela peut
inclure des formes de compromis comme le fait de pratiquer le genre en mobilisant
consciemment des pratiques de genre (issues du répertoire partagé) qui
correspondent a des pratiques « masculines » ou « féminines », pergues comme
instrumentales a I’atteinte d’un but ou a une situation spécifique. Il s’agit d’une
adaptatation, d’une transformation, ou 1I’on cherche a développer ou a adapter des

facettes identitaires pour faire ce qui est attendu, se former, se conformer, etc.

Il peut s’agir d’une pratique consciente et intentionnelle mais aussi inconsciente,
ou du moins les participantes ne les verbalisent pas toujours. Rada et Camille
adoptent ce type de pratique de maniere consciente et réflexive. Par exemple,
Camille mobilise la pratique de « I’homme héroique qui sauve la femme », trés
présente dans son quotidien. Dans son équipe a majorité masculine, des personnes
déploient une certaine forme de masculinité, que rend disponible I’institution du
genre et qui est souvent pratiquée de maniere non réflexive. Camille m’avoue
qu’elle mobilise cette pratique de genre (se laisser sauver) lorsqu’elle juge que cela
sera utile au développement d’une relation, a ’avancement d’un projet, et cela
d’une maniére consciente, instrumentale, pour atteindre ses buts. Elle me confiera:

« s’il faut faire la nounoune, je vais faire la nounoune » ou encore « il aime bien
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jouer les sauveurs, les héros... moi, (je le laisse faire), tant que ¢a fait bouger les
choses... ». Camille pratique donc dans cet exemple une forme de féminité (des
pratiques généralement associées a la féminité) de maniére consciente et
instrumentale, lorsqu’elle considére que cela va servir ses intéréts. Ce faisant, dans
I’interaction, elle choisit des pratiques d’adaptation, qui ne correspondent pas
nécessairement a son image d’elle-méme, sorte de pratique « factice », mais qu’elle
déploie de maniére stratégique, ce qui parfois constitue un comportement de

sauvegarde, face a la régulation identitaire.

On peut aussi penser a I’exemple de Rada qui adopte les comportements qu’elle
juge propices a étre incluse au « boys’ club » ou, paradoxalement, quand elle
accepte de transformer une facette face a la régulation (comme quand on exige
qu’elle soit gentille et souriante, non confrontante). Cette pratique selon laquelle
une femme n’est pas agressive et est gentille, refuse aux femmes 1’expression de
leur colere est rendue disponible par le répertoire de pratiques de genre. On attend
des « bonnes filles » qu’elles soient douces, attentionnees et gentilles. La culture
considére 1’agressivité des filles comme non féminine. Les trois participantes
pratiquent cette forme de féminité (Rada évoquera le fait d’étre gentille a plusieurs
reprises, Hilary celui d’étre une bonne fille, par exemple). Bref, ces pratiques
représentent des cas ou on cherche a adapter son comportement pour se conformer

a la facette identitaire attendue.
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3. Assumer la facette identitaire proposee :

Cette pratique de travail identitaire est parfois mobilisée naturellement car on se
retrouve dans une zone de confort (notre définition de soi est cohérente avec les
facettes identitaires proposées), soit parce que cela permet de résoudre une tension
et amener une certaine stabilisation. On peut penser, par exemple a la résolution
d’une tension, comme dans I’exemple de Camille qui décide de ‘s’assumer’ et de
prioriser son travail plutot que sa famille. Ce faisant, elle adopte et assume la facette
identitaire de manager disponible (et rejette en quelque sorte celle de la maman
dévouee alors que ces deux positionnements se retrouvaient clairement en tension
au début de la période d’observation) et se dit beaucoup plus confortable depuis.
On peut étre dans sa zone de confort, les positionnements sont validés, on se voit

avancer, avoir du succes.

Cette pratique peut aussi étre non réflexive ou non consciente, parce que I’on a
internalisé la norme et que 1’on déploie cette pratique. On peut aussi penser a la
pratique qui consiste a laisser les femmes prendre soin des taches répétitives, liées
au soin des personnes ou qui sont de nature relationnelle. Il s’agit d’une pratique
qui fait partie du répertoire disponible que 1’on voit se manifester dans I’exemple
suivant que me partage Camille : « je dois acheter le cadeau de cet employé qui part
en congé de maternité parce que son boss (un chef d’équipe se rapportant a elle) est
un homme, si ¢’était une femme, je n’aurais pas a m’occuper de ¢a » (Camille). Ici,
Camille met en ceuvre, elle assume une pratique de genre sans la questionner, sans
chercher a résister, elle trouve cela normal, bien que consciente, comme le montre
son commentaire. Ce mode de féminité est tres présent dans les récits alors que les

trois participantes expriment des tensions liées au genre et a 1’identification a ces
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roles sociaux (maman, fille) et aux attentes qui en découlent. Mais aussi, elles
assument spontanément des taches qui ne sont pas typiquement associées a leur
statut hiérarchique (organiser une féte, acheter un cadeau, prévoir des gateries, faire
du thé pour toute I’équipe, etc.). Camille est la seule qui le fera remarquer. Afin de
construire leur identité, face a certaines facettes de la construction du « bon
manager » dans 1’organisation et la société, les participantes déploient aussi parfois
des pratiques de genre associées a la masculinité. On pourrait penser au courage
managerial de Camille qui affirme qui se fait dire « tu as des couilles » et qui
affirme « moi je gere comme un homme ». Elle le fait de maniére conscience et
assume naturellement cette facette (il ne semble pas s’agir d’une adaptation, d’un

changement imposé).

4. Rejeter la facette identitaire proposée

Cette pratique est mobilisée lorsque les participantes, face a une proposition de
facettes identitaires (via la régulation) considérées négatives ou auxquelles elles ne
se voient pas correspondre, qui different trop de leur image d’elle-méme, ou qui
invalident I’identité qu’elles tentent de projeter. La pratique constitue un rejet des
facettes identitaires proposées, comme dans 1’exemple d’Hilary, qui, aprés
plusieurs itérations de tentatives d’adaptation, décide d’abandonner le management,
de postuler a un emploi qui constitue une démotion. On voit bien dans son parcours,
I’émergence des doutes et de I’inconfort, les tentatives et efforts d’adaptation, puis
la conclusion que ce n’est pas pour elle, car on lui renvoie une image
d’incompétence, elle ne trouve pas I’équilibre travail-famille (facette gestionnaire
disponible vs facette fille qui prend soin de ses parents). Son autocatégorisation

n’aboutit pas a I’identité de manager. Ce type de pratique peut aussi constituer une
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forme de défense identitaire ¢’est-a-dire que 1’on résiste a la facette proposée et que
I’on défend notre identité percue comme authentique, que 1’on refuse de se laisser
réguler (« je veux garder mon authenticité »). On affirme sa différence (« je suis
comme ¢a et c’est tout ») ou alors tente de convaincre, de sa compétence, par
exemple, dans les positionnemments répétitifs d’Hilary qui semblent viser a
défendre et préserver une image de soi positive. Bref, les facettes identitaires
proposées génerent trop d’inconfort, vont a I’encontre de nos valeurs, on refuse ou

on se considere incapable de s’adapter ou d’assumer.

Ces catégories sont certes imparfaites et comprennent certains recoupements. Je pense
que leur imperfection illustre d’une part toute la complexité des pratiques de
construction identitaire genrée, ainsi que plusieurs paradoxes que je discuterai un peu
plus loin, mais aussi toute la difficulté de décrire les pratiques, difficultés qui ont été
évoquées dans la section méthodologique et relevée par plusieurs auteur.e.s en théorie
de la pratique. Les pratiques ne sont pas univoques, ni stables, ni nécessairement
logiques et elles sont mobilisées de maniére variable et paradoxale en fonction du

contexte et des interlocuteurs et de maniére parfois consciente, parfois non.

Les familles de pratiques identitaires que je viens de décrire peuvent étre organisées
selon deux axes, que sont I’axe stabilisation/instabilité et I’axe conformation/résistance
que je présente en detail dans le tableau 7. L’organisation en deux axes permet de
rendre visible I’articulation processuelle et critique de la construction identitaire genrée
en contexte de transition. En effet, I’axe stabilisation/instabilité montre les pratiques de
travail identitaire qui sont générées en contexte de stabilité ou lorsque I’ordre normal
des choses (ou on est généralement moins réflexif) est bousculé par des épreuves, des

ruptures. L’axe conformation/résistance permet de montrer que 1’identité n’est pas
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entierement subie ou fabriquée par la régulation sociale et explicite les comportements
relevant de I’agentivité des personnes qui peuvent, méme quand elles se conforment,

agir comme acteurs critiques réflexifs (comme dans les exemples de pratiques

instrumentales que j’ai évoquées).

Tableau 7 : les pratiques de travail identitaire

Instabilité
(désalignement,
crise, choc, tension,
inconfort)

Stabilisation
(alignement,
confort, résolution)

Conformation

la}
S'adapter

se conformer aux
attentes, transformer des
facettes identitaires

Adopter
adopter, assumer une
identité managériale

(une facette identitaire)
qui correspond aux
attentes

Résistance

& Se débattre

se débattre, tenter de
convaincre, ignorer les
injonctions identitaires

@ Rejeter
se positionner comme
différente des attentes,
rejeter I'identité (la
facette identitaire)
proposée

En tentant de caractériser les pratiques dominantes dans chaque cas étudié, pour
chercher a modéliser la construction identitaire en contexte de transition, je constate
qu’ils sont un peu différents et se soldent aussi différemment. Les trois cas ont en
commun de débuter le récit de transition par I’évocation d’un certain inconfort, d’une
certaine instablilité. Dans les trois cas, les participantes semblent se débattre ou lutter,
étre en quéte. On évoque de I’inquiétude ou des doutes, on ne se sent pas outillée ou

capable.
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C’est par la suite que les parcours semblent diverger en lien avec le vécu des
participantes et différents facteurs mais aussi en lien avec leur fagon différente de réagir
et de composer avec les discours de régulation, pour tendre vers 1’acceptation des
facettes identitaires proposées au regard des tensions ou alors pour y résister et faire un
peu & sa maniére ou les rejeter en bloc. Les trois figures suivantes expriment
visuellement ces différences et similitudes entre les participantes et les pratiques de
travail identitaire qui sont déployées par chacune en interaction toujours avec les

discours de régulation et en mobilisant les répertoires rendus disponibles par ceux-ci.

Figure 6 : schématisation du parcours de transition d’Hilary
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Figure 7 : parcours de transition de Camille
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6.3 Le devenir manager, une construction identitaire inconfortable... et genrée

Les participantes que j’ai suivies dans le cadre de ce travail ont vécu des tensions dans
leur expérience de la transition liée a la difficulté de se construire en référence a une
catégorie professionnelle « manager » (qui demeure associée a des attributs, des
caractéristiques sociales masculines) puisque qu’on ne leur reconnait pas toujours le
droit de mobiliser légitimement ces attributs et caractéristiques et qu’on leur rappelle
plusieurs fois par jour leur appartenance a la catégorie femme. Comme les catégories
de genre ne sont pas fixées, mais produites, résistées et négociées a travers des pratiques
quotidiennes, j’ai evité d’adopter I'nypothése selon laquelle le genre vient un ensemble
spécifique d'orientations automatiques pour plutét décrire des vignettes qui permettront
d’explorer ce qui est défini comme masculin et féminin au niveau local par les
participantes et leurs interlocuteurs, ainsi que par les représentants de I’ organisation. A
la lumiére de cette conception, les tensions qui ont été relevées (voir les figures 2, 3 et

4) sont difficilement dissociables du genre et des discours qui I’accompagnent.

D’autres facteurs ont aussi interféré avec cette difficile construction identitaire comme
la catégorie d’age, le niveau d’expérience (I’age, par exemple pour Rada, 1’ancienneté
dans la fonction), la classe sociale (dans le cas d’Hilary), les paroles ou les réactions
d’autrui (les caractéristiques du supérieur immédiat). Ces différents facteurs
influencent la perception de soi (pour Hilary, par exemple, suis-je compétente?) et
meéne a des questionnements et a différentes pratiques (assumer la priorisation du

travail, renoncer au role, adapter ses comportements).

Ce parcours plus ou moins difficile pour s'autocatégoriser comme manager est construit

individuellement en fonction de ces contextes, de ces constructions et définitions
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personnelles, mais aussi en lien avec les constructions normatives véhiculées dans
I’environnement. Cela n’est pas étranger a la construction masculine du manager dans
I’organisation. Les trois participantes mentionnent la difficulté a faire reconnaitre
comme légitime leur identité de manager quand le regard d’autrui limite 1’appropriation
possible de I’identité managériale. Rada qui affirme, par exemple : « j’ai hate de
pouvoir dire je suis une manager ». Pour chacune, cette autocatégorisation comme de
« manager » est liée a la construction personnelle de ce qu’est ou devrait étre un.e
manager. A cela s’ajoute la construction d’un.e bon.ne manager dans le discours de
régulation organisationnel. Cette construction s’articule en comparaison (souvent) avec

ce que c’est que d’étre un.e employé.e.

Les pratiques en milieu de travail contribuent comme on I’a vu a la constitution des
identités des personnes et les pratiques que les personnes déploient sont souvent en
réponse a des tensions qui émergent entre leur image d’elles-mémes et le contrdle des
identités qu’exerce 1’organisation (hiérarchiquement, localement, culturellement, etc.).
Le langage est le moyen par lequel les acteurs humains s'engagent, attribuent des
significations et construisent le monde. L’exploration de la maniére dont les
participantes font sens des discours de régulation et la maniere dont elles énactent ou
résistent a ceux-ci pour construire leur identité confirme que les individus ne se laissent
pas réguler de la méme maniére par les discours. En effet, on peut constater dans les
récits présentés ici que les participantes a la recherche mobilisent différemment ceux-
ci dans la pratique. Les positionnements et les pratiques de travail identitaire déployées
par les personnes suggérent d’ailleurs que les deux discours de régulation et leurs effets
sont étroitement liés, et qu’ils sont adoptés ou rejetés de maniere complexe et inégale,

montrant bien que I’identité n’est ni enti¢rement subie, ni entierement choisie.
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6.4 Dépasser la binarité pour défaire le genre ?*°

La question de recherche sous-entendait I’exploration des possibilités de
transformation et de « défaire » le genre. Je voudrais discuter de maniére générale cette
question autour des différents paradoxes et incommensurabilités qu’elle souléve et en
lien avec mes résultats de recherche. Je vais articuler cette section autour de ces
questions : est-il possible de dépasser la binarité et 1’essentialisme pour défaire le genre?
L’étude de la transition permet-elle d’étudier cette question? Qu’en est-il du risque de
reproduire 1’ordre actuel inégalitaire? Mon travail participe-t-il de la reproduction de

cette binarité? Mes résultats permettent-ils un certain dépassement (défaire le genre)?

Les personnes exercent leur agentivité au travail en se conformant aux normes en
vigueur et en leur résistant, consciemment ou inconsciemment. Giddens (1981)
considere que l'agence sous-tend une « capacité de transformation », c'est-a-dire que
les personnes ont la capacité d'agir de maniere inattendue ou non conforme, ce qui peut
contribuer & une transformation des normes. Martin (2003, 2006) considere ’agence
comme « I’action des personnes qui pratiquent le genre intentionnellement et non
intentionnellement ». Pratique-t-on le genre d’une maniére ou d’une autre parce que
nous avons internalisé les normes et les attentes, que nous les avons intégrées dans
notre identité ? West et Zimmerman (1987) expliquent que des pressions sociales

poussent les gens a faire le genre de maniere appropriée, ce qui met en question le libre-

19 Pullen et Knights (2007, p.505), font remarquer que 1’idée de « défaire » le genre ou toute autre
relation sociale n’est pas particuliérement nouvelle (citant les travaux des analyses de discours de Clough,
1992; Derrida, 1982; Game, 1991 et de Lauretis, 1987).
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arbitre des personnes. Cette hypothése a été questionnée par divers travaux qui ont
exploré la possibilité de « défaire » le genre. Toujours est-il que ce que veut dire

exactement « défaire le genre » ne fait pas consensus dans la littérature (Aumais, 2017).

Au départ, le présent travail visait a travers sa question de recherche a explorer les
résistances et les redéfinitions possible du genre. A la lumiére des résultats de la
recherche et des concepts sur lesquels j’ai choisi de m’appuyer, je ne pense pas pouvoir
affirmer que les pratiques des participantes ont « défait » le genre. Je suis donc Kelan
(2010) quand elle avance qu’il s’agit plutot de faire le genre différemment que de le
défaire. Le genre me semble demeurer pertinent (aux sens de présent, affectant la réalité
des participantes et informant leurs pratiques) et il est activement pratiqué. Mon travail
montre que le genre peut difficilement (voire ne peut pas) étre ignoré, car les personnes
déploient des pratiques catégorisées (par elles-mémes, par les autres comme 1’ont
montré les extraits partagés ici) comme masculines ou comme féminines. Le genre est
évoqué chaque jour, plusieurs fois par jour. Parfois de maniere caricaturale comme
dans I’exemple de I’employé de Camille, qui la qualifiera a mon adresse (peut-étre pour

provoquer, pour me faire rire, pour bien signaler la différence?), de « patron femelle ».

Bien que les identités masculines et féminines soient multiples, en pratique, elles
prennent une forme qui résonne souvent avec les récits essentialistes du genre, comme
on a pu le constater ici. Ainsi, méme si je suis d’accord a I’effet qu’il faut nuancer
I’association automatique de la masculinité avec le management, force est d’admettre
que les vécus des participantes a la présente recherche laissent soupconner la
persistance de cette norme. Toutefois, diverses formes de féminités et de masculinités
sont pratiquées socialement et cela contribue a la transformation graduelle et constante

(mais lente) des normes sociales a travers un processus continu d’approbation /

201



désapprobation d’autrui, au fil du temps, du contexte et du lieu. Par conséquent, je
serais plus a 1’aise d’avancer qu’il est possible de réviser le genre plutdét que de le

« défaire », ce qui pour moi impliquerait une redéfinition plus radicale.

La question est liée a la question des possibilités de déstabiliser la binarité.
Indubitablement, ’ordre genré de la société et de I’organisation contraint les
possibilités, je pense en avoir fait la démonstration ici. Il ne s’agit pas non plus de voir
le genre partout et cela pose un certain défi. Méme si la question est réductrice,
comment savoir si une pratique est genrée ou pas? Est-ce moi qui lui attribue un genre?
Certains aspects genrés du management et de l'organisation peuvent étre plus difficiles
a détecter, considérant ’aspect changeant des normes et des pratiques associées a la
masculinité et a la féminité. Au cours du travail de terrain, j'ai rencontré des situations
ou les idées habituelles sur la masculinité et la féminité ont semblé « se défaire ». Par
exemple, une des participantes qui semble avoir internalise certains discours
manageériaux sur la performance et la rationalité, me partage: « mes employé.e.s sont
des pleurnichards. Ils savent exactement quoi dire au médecin afin de recevoir un
diagnostic de dépression et d'obtenir un congé payé », ce qui n'est pas cohérent avec la
vision stéréotypée des femmes en tant que gestionnaires compréhensives, humaines.
L'enjeu de la performativité se pose dans les moindres détails du quotidien. La question
n’est pas simple, comme Butler 1’a fait remarquer. Si elle tend a se conformer a 1’idéal
féminin, est-ce parce qu'elle est une femme ou est-ce que la pratique elle-méme

contribue a faire d’elle une femme?

Tout en reconnaissant que tout n’est pas li¢ au genre, il m’apparait difficile dans
I'articulation de la fluidité de dépasser le blocage posé par le dualisme des notions de

« masculinité » et de « féminité », méme sous des formes multiples (des masculinités,
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des féminités). Par ailleurs, comme le font remarquer Fournier et Smith (2006), si I’on
pousse la notion de fluidité a sa conclusion logique, elle se dissout simplement. Ainsi,
la fluidité des identités de genre pourrait s’exprimer non pas en termes d’adoption de
positions entre masculinité et féminité, mais en termes de dissolution du genre. La
pratique du genre, si elle nous contraint souvent, permet aussi comme on 1’a vu, de ne
pas évoquer ou de ne pas pratiquer le genre par moment, de l'utiliser stratégiquement
selon les besoins. Cela souléve le probléeme de I’utilisation des catégories établies (ce
qui présume qu’on peut en tracer les frontieéres) quand elles ne correspondent plus aux
expériences des personnes puisque les catégories sont poreuses, se chevauchent, se

transforment, sont concues de maniéres multiples, cohabitant a tout moment.

Toujours est-il que I’on constate que les personnes vivent le devenir manager de
maniére différente malgré les similarités de leur profil, en fonction de leur age, de leur
socialisation, de leur éducation, du soutien qu’elles recoivent, des événements de leur
vie actuelle, des différents lieux de travail (on pourrait penser a de nombreuses autres
différences, mais elles n’ont pas été repérées ici). Leurs réactions a ces attentes ont été
différentes. Rada a qui on a demandé explicitement d’étre plus douce (féminine) a
décidé de changer ou de faire attention, pour mieux répondre aux attentes stéréotypées,
tandis que pour Camille, il semble que les comportements associés au masculin qu’elle
déploie (avoir des couilles, etc.) sont bien acceptés par I’entourage, voire encouragés.

Les convictions du supérieur immédiat y sont pour beaucoup.

Plut6t que d’adopter une lecture des résultats qui avancerait que les femmes mobilisent
la (ou les) masculinité(s) et les pratiques qui y sont associées, je suggere que les
participantes mettent en ceuvre ou adoptent une gamme de féminités qui intégrent des

éléments autrefois associés a la masculinité. Les femmes en contexte de transition
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professionnelle vivent des tensions qui émergent et se manifestent a travers des
positionnements parfois paradoxaux, voire contradictoires et variables (face a la
régulation de ce qu’est la fémininité, la masculinité, le bon manager). Cette lecture
permet une redéfinition de ce que peuvent étre les femmes cadres, les managers tout

courts...

6.5 Le plafond de verre comme assemblage de pratiques sociales

Trois discours cohabitent dans les travaux récents sur le management et sur le
leadership. Ce sont les discours d’empowerment, d’invidualisation et d’idéalisation des
qualités dites féminines (Ford, 2006). Ces discours avancent que les paramétres
traditionnels qui influencaient les biographies personnelles se sont érodés et que les
individus sont désormais libres (ou contraints) de prendre leurs propres décisions. Cela
implique une multiplicité de choix identitaires. En mettant I'accent sur les choix
personnels et le contrdle dont disposent les personnes sur ces choix, ce discours masque
les pratiques organisationnelles discriminatoires qui entravent le développement de
carriere de certaines personnes (Ford, 2006). Ces discours, trés présents dans notre
société, suggerent aussi que les récents développements, comme les Iégislations et les
organisations méritocratiques offrent aux personnes des chances égales de succes,
quelles que soient leur origine socio-démographique, leur genre, leur race, leur identité
sexuelle, car elles seraient libres et capables de fagconner leur propre carriére comme
bon leur semble. Les récits et I’analyse présentés dans cette these, sans étre
généralisables, montrent toutefois que cette liberté est fortement contrainte. Ces
discours insistent sur les qualités dites féminines qui sont maintenant recherchées par
les organisations. On le voit d’ailleurs dans le discours émergent sur le manager

habilitant que j’ai décrit dans cette thése ou I’on met en valeur des compétences liées a
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I’écoute, 1’ouverture, la collaboration, la communication, etc., des compétences
souvent associées aux femmes de maniere essentialiste, sans problématisation. Car la
« différence entre les sexes » continue de fasciner, de faire peur, d’étre questionnée
autant que défendue dans de nombreux travaux. Le poststructuralisme a en outre
soutenu que la différence n’est pas donnée naturellement, mais construite dans
I’interaction. Pour les féministes poststructuralistes et postcolonialistes, les marqueurs
de différence comme la race, le sexe ou le genre sont construits de maniere
performative. Dans leur quéte identitaire, les personnes cherchent a se démarquer et a
étre différentes, mais pas trop. La perception de la différence et sa hiérarchisation
affecte tous les aspects de nos vies, y compris le devenir manager, [ 'organizing, et cela

s’est manifesté clairement dans ce travail.

Les résultats présentés ici questionnent les discours individualistes sur la construction
des inégalités au sein des organisations et sur la fagon d’y remédier en montrant
comment les pratiques de travail identitaire en contexte de transition ne se produisent
pas seulement au niveau individuel, mais sont ancrées dans un contexte plus large qui
les influence et qui est influencé a son tour par celles-ci (méme si cette partie n’est pas
visible dans mes résultats). Berger et Luckmann (1966) évoquent un double processus :
les personnes externalisent leur monde intérieur a travers les pensées, les émotions et
leurs interactions. Ce processus d'externalisation donne graduellement lieu a des
patterns persistants de pensée et d'action. Ce processus (de la formation d’habitudes
individuelles a des typifications partagées par les acteurs a la légitimation et enfin la
sédimentation et réification d’un nouvel ordre émergent) résulte en un monde social
qui semble normal, nécessaire et naturel & ceux qui le (re)produisent. Au cceur de ce
processsus se trouve la formation des identités et 1’émergence de typifications

réciprogues. Les réalités sociales, la société, 1’organisation et I’identité sont construites
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a ’intérieur de la zone dialectique entre I'agence et la structure, entre I’externalisation
et I’internalisation. L'identité n'est donc pas question de personnalité, mais de
positionnement, de présentation, de réclamation qui se manifestent symboliquement
avec des mots, des objets (une carte d'affaire, un vétement, une voiture, une décoration)
et des pratiques. Le présent travail a tenté de laisser sa place a I’agence individuelle

tout en reconnaissant 1’imbrication de cette performance dans un contexte social.

La masculinité comme la féminité sont socialement construites et ce qui leur est associé
varie donc selon les contextes culturels et historiques (Connell, 1995; Knights et
Kerfoot, 2004). Le présent travail montre que les participantes mobilisent différentes
pratiques de genre dans différents contextes sociaux et culturels a différents moments.
La féminité est plus souvent associée a des images stéréotypées telles que « le soin des
autres », mais cette pratique, bien que trés clairement évoquée, est loin d’étre
prédominante. Les pratiques de travail identitaire déployées par les participantes
varient. Dans certains cas les pratiques de travail identitaire sont conformes aux
conceptions conventionnelles de la féminité, dans d’autres cas, les pratiques dénoncent
la féminité pour adopter des comportements stéréotypiquement associées a la
masculinité. Enfin, dans certains cas, les participantes résistent a 1’association
masculin-management et tentent de concilier des positionnements contradictoires. Les
positionnements genrés et incarnés sont au ceeur des tensions de conciliation, puisque
les participantes lient leurs tensions au fait d’appartenir a la catégorie femme (maman,
future maman, aidante naturelle, fille). Deux participantes sur trois soulévent des
enjeux de crédibilité liés & des positionnements comme « femme », « jeune » et
« belle ». L'exigence de disponibilit¢ qu’implique un réle de manager dans
I’organisation étudiée a pour consequence que pour étre un.e bon.ne manager, il faut

choisir (prioriser) le travail plutot que la famille, un choix auquel les hommes ne sont
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généralement pas confrontés. Cette rhétorique contribue a légitimer I'existence et la

persistance des inégalités d’acces.

La plupart du temps, les participantes produisent au quotidien une présence sociale
cohérente avec leur genre, c’est-a-dire de maniere conforme a ce qui est généralement
attendu par la culture locale et organisationnelle. Lorsque c’est le cas, elles sont parfois
validées, félicitées, encouragées ou alors cela passe complétement inapercu, c’est
« normal » (se laisser sauver, se laisser ouvrir la porte, soigner son apparence, prendre
soin des autres). Par opposition, lorsqu’elles ne se conforment pas a ces attentes, elles
subissent des formes de régulation explicite (ex. Rada qui ne doit pas agir comme un
homme, etc.). Ces pratiques sociales qui contredisent ouvertement les croyances sur le
genre (ex. une femme ne peut pas étre aussi déterminée et autoritaire, comme dans
I’exemple de Rada) sont minimisées et on s’empresse d’y remédier. Ni le supérieur, ni
Rada ne questionnent la validité de la définition proposée. Si Rada est autoritaire, ce
n’est pas qu’une femme peut I’€tre, c’est qu’elle a un comportement masculin. Ce n’est
pas accepté et cela est rendu tres explicite. Cela montre bien que la culture
organisationnelle n’est pas neutre, car elle construit des positions, des attitudes, des
taches et des comportements spécifiques aux hommes et aux femmes. L’organisation
étudiée n’y échappe pas, et de nombreuses interactions sont normalisées, non
questionnées. On peut penser a I’exemple d’Hilary qui fait le thé pour tout le monde,
ce qui passe completement inapercu alors que les blagues fusent lorsque son collegue
masculin fait de méme ou encore a I’exemple de Camille qui se charge d’organiser la
petite féte, I’achat d’une carte, etc. pour un subordonné. Ce sont des pratiques (prendre
soin des autres, se charger des taches de nature domestique) qui sont déja normalisées
sur la base de la division sexuelle du travail et des normes de genre. Ce sont des

pratiques qui font partie du répertoire institutionnalisé dont parle Martin (2003, 2006)
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dans lequel nous puisons quotidiennement.

Le plafond de verre ne serait donc pas un phénomeéne statique dans un systéeme qui
serait par ailleurs généralement neutre et non genré, comme I’avancent Gherardi et
Poggio (a paraitre). Il est plut6t constitué d'un ensemble de pratiques situées dans des
contextes historiques et culturels spécifiques et soutenus par les actions des personnes
dans I’organisation. Cela montre bien que le genre est une pratique sociale et non un
phénomeéne naturel, quelque chose que ’on « fait » et non qui « est ». Patricia Yancey
Martin 1’avancait déja il y a plus de vingt ans, si I’on cessait de « faire » le genre, il
cesserait d’exister. Les relations de genre dans les organisations et la rhétorique utilisée
pour les décrire et les expliquer reflétent I'ordre symbolique du genre dans une société
donnée a un moment de son histoire. Cette rhétorique contribue activement a la création,
a la modification et a la persistance du genre. La transformation graduelle de cette
rhétorique qui compose les pratiques et le fait de donner une visibilité a ses

contradictions et tensions pourrait donc constituer une voie de changement.

L’égalité dans 1’organisation contemporaine souleéve de nombreux dilemmes pour les
personnes qui négocient leur identité dans un contexte ou la différence de genre
continue d'étre considérée pertinente. Le message est paradoxal : I’identification et la
présentation du genre demeure généralisée, mais les identités de genre traditionnelles
ne sont plus tout a fait souhaitables. On admet de plus en plus qu’il existe de multiples
formes de masculinité et de féminité, mais la Iégitimité de la différence entre les genres
est rarement questionnée et continue de créer des inégalités en raison de sa
hiérarchisation. Cela améne des tensions auxquelles sont confrontées les personnes au
quotidien. Faire le genre adéquatement, avec compétence, qu’est-ce que cela veut dire

si I’on brouille les frontiéres entre les catégories? On continue d’exiger des femmes
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une forme de féminité qui est difficilement compatible avec les attentes d’un poste de
manager. Méme si 1’on exprime souvent les choses sous I’angle du choix individuel
(choix d’avoir une famille, choix d’un métier), on continue d’exiger qu’elles soient a
la fois belles, désirables, compréhensives et gentilles et qu’elles pratiquent le soin des

autres comme 1’ont démontré les anecdotes partagées ici.

Malgré tout, dans un sens, le genre n'a jamais été aussi fluide. Dans de nombreux pays
occidentaux, les roles, les pratiques et les apparences qui définissaient ce que signifie
étre un homme ou une femme sont remises en question et de plus en plus de femmes et
de personnes racisées, transgenres, non-binaires, handicapées, autochtones, etc. ont des
carrieres exécutives et politiques, de plus en plus d'hommes prennent un congeé parental
et participent aux tdches ménageres et au soin des enfants. On constate aussi une
transformation de la définition du management ou de ce qu’il devrait étre. Malgré tout,
nous sommes encore tres loin de la pure liberté en termes de (re)définition de soi, un
projet qui demeure régulé et Iégitimé par autrui en présence de stéréotypes de genre
assez tenaces. Les participantes a cette recherche estiment d’ailleurs qu'elles doivent
toujours assumer certaines des pratiques de leurs homologues masculins afin d'étre
considérées légitimes dans leur réle, ce qui montre bien la nature relationnelle de la

construction identitaire, mais aussi le chemin qu’il reste a parcourir.

6.6 Contributions de la thése

Les écoles de gestion font I’objet de critiques, notamment parce qu’elles se concentrent
sur la science et la théorie plutét que sur la pratique quotidienne de la gestion et qu’elles
encouragent les étudiant.e.s a reproduire le jargon plutdt qu’a réfléchir de fagon critique,

en négligeant de prendre en charge la responsabilité morale, se concentrant sur les gains
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a court terme (Cunliffe, 2014). L’approche mobilisée ici permet d’aborder la
complexite, la subtilité et les incertitudes auxquelles les managers font face au
quotidien, sur le terrain, en situation de travail. Elle s’éloigne des tenus pour acquis de
la théorie fonctionnaliste, qui ignore souvent la réalité de la pratique quotidienne de la
gestion. Sur le plan empirique, la these contribue donc a une meilleure compréhension
de la réalité quotidienne des managers en étudiant la construction identitaire de trois
femmes managers nouvellement en fonction, alors que 1’on se concentre plus souvent
sur les cadres intermédiaires ou de haut niveau et de maniere trés dominante sur les

hommes managers.

Sur le plan théorique, la thése fournit deux contributions interreliées a la littérature sur
le travail identitaire : d’abord, elle examine les différents types de tensions (presque
toujours genrées) qui ont été exprimées dans les positionnements des personnes en
contexte de la transition et les pratiques de travail identitaire mobilisée pour se
construire comme manager. Ensuite elle montre la nature genrée, incarnée et matérielle
de ce travail identitaire. Cette these qui met en lumiére les pratiques de travail
identitaire des participantes met en évidence la fagon dont le travail identitaire des
managers se produit en immersion dans leur travail quotidien a travers un va-et-vient
entre stabilité et changement, progression et stabilité, savoir et ignorance, enthousiasme
et cynisme, contentement et détresse, adoption et résistance. Les narratifs des
participantes montrent que la compréhension qu’elles ont d’elles-mémes est

continuellement reformulée a travers des cycles d’interprétation récursifs.

Ce travail s’inscrit dans le tournant du « travail » (turn to work) qui réfere a un
engagement académique envers diverses formes de « travail » (ici, identitaire) qui

impliquent les efforts délibérés et stratégiques des personnes et pour modifier leur
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contexte social-symbolique (Phillips et Lawrence, 2012). L’utilisation du concept de
travail identitaire a permis d’étudier ces processus dynamiques et de mettre en lumiére
le potentiel de transformation sociale. Dans le cas de la construction identitaire
managériale, le concept de travail évoque le devenir manager, le fait que le travail
managérial en lui-méme implique automatiquement des pratiques de travail identitaire,

des tensions mouvantes, des positionnements fluides en réponse a ces tensions.

Ensuite, la méthode d’inspiration ethnographique (le shadowing) déployée ici a permis
de se rapprocher de I’expérience vécue du devenir manager des participantes et de
fournir des données riches. En effet, peu de recherches mobilisent 1’observation et la
plupart se contentent d’entrevues. La complexit¢ de la collecte de données
d’observation et la difficulté de restitution de celles-ci et le risque bien réel de se
retrouver « noyés dans les données » (Pezé, 2012, p. 69), expliquent sans doute le faible
recours a ces méthodes. Par ailleurs, on se questionne souvent sur les types
d’observation et les biais qui leur sont associés, mais les observations demeurent

essentielles pour comprendre I’activité et les processus de travail.

Je vais maintenant présenter un retour réflexif sur I’ensemble de la démarche ayant
mene a la présente these afin d’éclairer les conditions de production des connaissances

développées dans ce travail.
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CHAPITRE VII

RETOUR REFLEXIF

Police superintendant : | told you to keep your own feelings out of this case.
Star detective: feelings are fine. They drive me forward.
I can’t do my job without them.

Bordertown, Saison 1, Episode 11, 27:38

I didn’t write this book; it wrote me. It rewrote me, more like.
I was one person when I started it and I am someone else now that it’s done.

Goodman (2017)

Le présent chapitre opére un retour réflexif sur I’ensemble de la démarche ayant mené
a la présente these, allant de mon intérét pour la question de recherche, a ma
positionnalité, a la transformation de la question de recherche, aux questionnements
rencontrés, aux décisions prises, a la construction d’une posture épistémologique et a
la transformation de ma propre identité. Bien sQr, ce qui est relaté ici constitue une
reconstruction a posteriori, a partir des notes, du journal de bord, des reflexions et des
souvenirs, de mes interprétations, puisque je n’étais pas toujours consciente des

impacts de certains choix méthodologiques et autres. En plus de permettre a la lectrice,
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au lecteur de se faire une idée sur les eléments qui ont influencé mes choix, ce chapitre
final pourrait aussi servir a éclairer des pistes de recherches futures et ainsi jeter les

bases d’un programme de recherche cohérent.

7.1 Positionnalité de la chercheur.e

Brown et al. (2005) citent I'argument de Louis (1991) selon lequel la chercheure est un
instrument de ’enquéte et que 1'enquéte est donc indissociable de qui elle est. Fine
(1994) affirme d’ailleurs qu’il est essentiel de parler a la premiére personne du singulier
pour exprimer ce déplacement a gauche du trait d'union (hyphen) entre soi-1’autre (p.
131). Pour elle, ce déplacement peut prendre diverses formes, comme le récit, la poésie,
la fiction, etc. Dans le cadre du présent travail, ¢’est le journal de bord qui a été utilisé
pour noter mes réactions, mes questionnements, mes choix au fil des observations

quotidiennes, permettant ainsi pour nourrir la présente réflexion a posteriori.

J’adhere au postulat ontologique selon lequel le monde social ne constitue pas un objet
extérieur a étudier, car je, en tant que chercheur.e et comme sujet, construis ma propre
représentation de celui-ci et de mon objet de recherche. Cette construction est
imbriquée et elle émerge des pratiques discursives et matérielles du moment. La réalité
est continuellement en émergence, en transformation et donc cette recherche présente
une version éphémere du phénomeéne étudié, une version qui serait différente si elle
avait été produite par quelqu’un d’autre, dans une autre organisation, a une autre
époque, etc. La structure organisationnelle, 1’agence, les pratiques de genre, les
pratiques de construction identitaires sont imbriquées dans une temporalité, une
historicité, etc. Dans cette section, je partagerai donc quelques informations sur moi et

mon histoire de vie ainsi que certaines de mes réactions spontanées non pour faire mon
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autobiographie, mais pour illustrer, rendre plus transparente ma compréhension
personnelle du monde social examiné (van Maanen, 2011), montrer la nature incarnée
de la méthode et dissiper toute prétention a 1’observation détachée et objective (Brown
et al., 2005). Alors qui suis-je? Ou suis-je positionnée dans les différents rapports de

pouvoir, incluant ceux que j’étudie?

Si les catégories identitaires (politiques, juridiques, etc.), sont des étiquettes qui ne
suffisent pas a révéler la complexit¢ d’une personne, elles demeurent utiles pour
éclairer un parcours et donner certaines indications de position au sein des rapports
sociaux et une idée des expériences qui I’ont (in)formée. Je m’identifie donc comme
femme blanche, cisgenre, francophone habitant dans une province a majorité
francophone (le Québec, au Canada), née a Montréal, un territoire autochtone non céde,
et habitant son centre-ville depuis plus de vingt ans, détentrice d’une maitrise,
terminant un doctorat, catholique de naissance, mais apostasiée (débaptisée) au début
des années 2000 (un geste symbolique, que j’ai posé pour respecter mes convictions et
de mes valeurs sociales) et en assez bonne santé. Je fais donc partie des personnes
bénéficiant de nombreux priviléges et mes expériences d’oppressions sont relatives et
loin d’avoir dominé le quotidien au-dela de I’expérience de la discrimination, du
sexisme et du harcelement « ordinaires », qui parsément la vie d’une femme nord-
américaine. Professeure depuis 1’automne 2018, ma situation financiére, quoique
précaire par moment, s’est plus souvent située dans la moyenne canadienne ou au-
dessus. Je me retrouve donc, de par plusieurs de ces composantes identitaires et des
priviléges qui en découlent, complice de plusieurs systemes d’oppression, tout en
faisant simultanément partie (bien que dans une moindre mesure, comme je viens de

I’expliquer) de groupes marginalisés a partir des cadres dominants de ma société. La
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reconnaissance de ces multiples identifications dans les divers rapports de pouvoir,

contradictoires et coexistants, est d’ailleurs au cceur des analyses féministes.

Le doctorat en management... féministe

Cette these est a la fois le résultat et un facteur de transformation d’un parcours de vie,
amorcé en janvier 2013, au moment ou j’ai la « chance » de voir mon poste au sein de
la fonction publique fédérale aboli, et ou je me vois offrir I’occasion d’un retour aux
études alors que je caresse cette idée de projet doctoral depuis quelque temps déja. J’ai
en effet trouvé trés stimulante la recherche réalisée dans le cadre de la maitrise et cela
s’inscrit simultanément dans une quéte de sens, alors que je n’en trouve plus tellement
dans mon travail du moment. Le parcours doctoral sera 1’occasion de plusieurs

virages...

Ma préoccupation face aux inégalités persistantes dans I’organisation remonte a
plusieurs années et peut étre retracée au fil de mon expérience professionnelle
antérieure au doctorat. Pareillement, mon intérét pour les questions de genre et
d’identité ne sont pas nouvelles, méme si je n’aurais pas, a I’époque, employé la
terminologie que j’emploie aujourd’hui. Par exemple, je n’aurais pas parlé de

construction identitaire pour parler de mes tentatives de faire sens de mon expérience.

Dans le cadre des emplois occupé€s avant, je n’étais officiellement manager non plus
gue je me considérais moi-méme comme une manager. Toutefois, mon réle impliquait
d’embaucher des gens, de superviser leur travail, de les orienter et de gérer leur
performance et je cotoyais 1’équipe de direction qui me déléguait de nombreuses taches

manageriales telles que celle d’ébaucher le plan stratégique quinquennal. Ces
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expériences m’ont mise en contact avec plusieurs femmes cadres intermédiaires qui,
au fil des ans, ont partagé leurs expériences et les obstacles systémiques auxquels elles
ont été confrontées. Des collegues m’ont partagé leur hésitation a entreprendre la
progression hiérarchique parce qu’elles disaient ne pas pouvoir s’identitifer a I’image
qu’elles se faisaient du « manager » et préféraient éviter la promotion plutdt que de
faire des choix qu’elles percevaient comme non éthiques. J’étais aussi préoccupée par
le constat de la persistance de la sous-représentation des femmes dans les postes de
pouvoir en dépit de nombreuses mesures et du mythe de 1’égalité atteinte au Québec.
C’est donc a la fois en lien avec cette préoccupation et pour vivre une passion que j’ai
décidé d’entreprendre un doctorat. Je venais alors de terminer la maitrise en éducation
et j’avais préféré les aspects de la recherche que j’avais ’impression de n’avoir pu
explorer a fond. Au départ, I’objet de recherche prend donc appui sur ces témoignages

et sur les statistiques qui témoignent des inégalités persistantes.

Si je suis arrivée au doctorat avec une certaine sensibilité critique et constructiviste, la
premiere version de mon questionnement de recherche s’inscrit dans les approches
féministes libérales, I’idée initiale étant d’explorer la différence en matiere éthique
entre les hommes et les femmes. Une approche s’inscrivant a la base dans un paradigme
positiviste, découlant notamment des conseils recus, de mon manque de connaissance
de la littérature en management et des théories féministes. Dés le début de la scolarité
doctorale, je ressens un certain inconfort, une dissonance face a la formulation de mon
objet de recherche et a ses implications. Cette question est aussi influencée par la
premiere littérature (quantitative, différentialiste) avec laquelle je suis en contact, ce
qui est en partie le fruit du hasard et en partie liée a I’influence de certain.e.s
professeur.e.s. Graduellement, je prends conscience des postulats implicites de la

formulation de ma problématique et des contradictions qu’elle présente (en elle-méme,
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mais aussi avec mes convictions). Par exemple, I’idée de différence qui est initialement
inscrite dans la formulation de mon objet de recherche a des orientations causales qui
ne cadrent pas avec ma sensibilité initiale (j’arrive d’une maitrise en éducation
résolument socioconstructiviste). De plus, je constate au contact de la littérature que
les approches de comparaisons différentialistes ont prouvé leur inefficacité et qu’elles
contribuent aux inégalités en insistant sur la différence. Ce sera le début d’une grande

remise en question...

La question de recherche a donc, comme c’est souvent le cas dans un projet doctoral,
été reformulée plusieurs fois et cela a nécessité 1’exploration de plusieurs littératures
prenant racine dans différents courants théoriques. Partant d’une littérature issue du
courant libéral, dominante en gestion, ou le genre est une variable de controle, puis
découvrant une littérature sociologique qui examine les structures, les systemes de
domination, la division sexuelle du travail et les conditions matérielles d’existence des
femmes. Par la suite, j’ai exploré la littérature en psychologie, plutot fonctionnaliste,
qui met 1’accent sur les différences entre les catégories et sur les facons de mieux
former, mentorer, coacher les femmes pour réduire les effets de la différence (présumée
naturelle), pour enfin découvrir une littérature féministe plus critique ou je me suis
sentie davantage « chez moi », ou les naturalisations sont mises en lumiere, ou le genre
est au ceeur des préoccupations et ou la construction variable des normes qui I’entourent
est démasquée. Ces explorations ont aussi généré un travail identitaire chez moi, qui

bien sdr, est continu au fil de la vie, mais qui a été exacerbé par ces virages.
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7.2 Une posture épistémologique en construction

Le parcours doctoral est aussi bien sdr le théatre de la construction progressive d’une
position épistémologique plus ou moins affirmée et plus ou moins achevée. Cette
construction est le fruit de plusieurs influences, parmi lesquelles se trouvent les savoirs
codifiés et le paradigme épistémologique établi dans le domaine de recherche, la
personnalité et la position épistémologique de la direction de recherche et les rites
d’interaction de la communauté scientifique dans laquelle est conduite la recherche
(Baumard, 1997). Cette construction a aussi une dimension identitaire (image de soi,
valeurs) et sociale communautaire a laquelle il faut ajouter les sensibilités et les
convictions personnelles qui évoluent au fil du temps. Je retrace ailleurs plus en détail
la genese de la construction de la posture féministe critique au fil du parcours doctoral

(Aumais, 2020) que je vais résumer ici.

Un des apprentissages marquants du cheminement doctoral aura été cet apprentissage
de I’entrée dans cette conversation épistémologique. Si I’on accepte que les différences
épistémologiques sont incommensurables, il est crucial de positionner son travail afin
qu’il soit évaluable. Je le qualifierais donc de socioconstructiviste avec une influence
critique puisqu’il s’appuie sur les postulats suivants, comme je ’ai d¢ja expliqué, a
I’effet qu’un phénomene étudié ne peut €tre séparé du sujet connaissant (il n’existe
donc pas de Vérité ou de connaissance « vraie » que je puisse produire dans I’absolu).
La qualité de la connaissance produite dépend donc d’un comportement éthique, de
I’explicitation du processus d’élaboration de la connaissance et de la rigueur critique
dans la conduite du processus de recherche, de la crédibilité, de 1’authenticité. Par
ailleurs, il s’ inscrit dans la théorie féministe-critique, examinant les rapports de pouvoir,

la régulation managériale des identités, etc.
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Il est bien entendu impossible de retracer avec précision 1’évolution (ou devrais-je
plutét dire, la construction) de ma posture épistémologique. Toutefois, certains
événements ont été marquants. Par exemple, c’est dans le contexte du séminaire
doctoral sur la Théorie des organisations, aux HEC, que je suis appelée a lire certains
textes académiques qui auront une influence notable sur mon parcours. Il s’agit par
exemple du texte de Patricia Yancey Martin (2006) qui m’introduit a la notion de genre
comme pratique sociale. Son travail, inspiré des travaux de West et Zimmerman,
Goffman, Kondo et Butler, s’intéresse a la fagon dont le genre se construit, s’accomplit
et se redéfinit dans les interactions sociales a la lumiere des conceptions normatives et
articule cette construction autour de I’interaction entre deux niveaux (les pratiques
institutionnalisées et la pratique qui émerge dans l’action, dans les interactions
sociales). Une autre source d’influence marquante sera Judith Butler, dont la premiére
lecture peut étre retracée au début de la scolarité doctorale et a mon introduction aux
différents courants de théories féministes et a leurs principaux débats. Butler postule
que le «sexe» est aussi une construction idéologique. C’est I’organisation sociale
arbitraire des individus en deux catégories qui est a la base d’une représentation de la
division des sexes comme binaire et naturelle alors que le sexe anatomique et I’identité
ne coincident pas toujours (voir a ce sujet, les travaux de Fausto-Sterling, 1992, 2000,
2005, 2012 en biologie). Ces travaux expliquent bien la construction binaire du sexe et
le fait que la médecine tend a penser la sexualité en termes de déviances, pathologisant
les corps qui ne s’inscrivent pas dans cette binarité ou sa correspondance en termes de
désir dans la « matrice hétérosexuelle ». Ces idées mettront un temps a faire leur
chemin chez moi, mais elles ont éventuellement influencé un virage théorique. Alors
que sa pensée me semblait difficile a mobiliser concretement (la construction du genre,

du sexe, la performativité), le contact des travaux de Martin (2003, 2006) et des travaux
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en strategy-as-practice (Seidl et Whittington, 2014; Vaara et Whittington, 2012) aura

I’effet de clarifier certains éléments et d’en voir 1’application possible en recherche.

Il existe aussi des pratiques sociales, coutumes, conventions qui sont liées aux criteres
de qualité d’une « bonne » recherche ou d’une « bonne » chercheur.e. Ces critéres sont
socialement construits (et ne sont pas universels), mais ils affectent tout de méme la
Iégitimité percue de notre travail. Lorino (2019) dans le support électronique de sa
présentation aux HEC en avril 2019, résumait I’héritage de la pensée de Descartes, les
croyances qui continuent de dominer le monde de la recherche. Parmi ces croyances, il
cite le fait que « la pensée doit étre fondée sur un doute général et introspectif, pour se
débarrasser des croyances issues de 1’expérience et partir de zéro ; la connaissance est
fondée sur des vérités sires, ¢’est-a-dire des représentations logiques, mathématisables,
reproduisant le monde réel dans 1’esprit de la vérité comme correspondance et le
subjectivisme selon lequel le test ultime de la vérité vient du raisonnement logique d’un
esprit rationnel, libéré des préjugés et des circonstances sociales et matérielles ». Dans
les cercles managériaux, politiques et académiques, la domination culturelle de 1’idéal
rationaliste, de modéliser causalement et de contrdler persistent alors que pour Lorino
« la seule facon de comprendre les situations, c’est d’en avoir une expérience interne

et active, en les transformant ».

Au fil du projet, mon positionnement en termes de compréhension de 1’identité comme
étant toujours en construction, changeante et inconsistante se confirme. L’idée d’une
identité personnelle singuliere et de multiples identités sociales telles que congue par
les approches fonctionnalistes ne m’apparait pas tenir la route au regard des résultats
de la présente these. Un des débats qui persiste dans la littérature concerne la mesure

de I’importance du langage et du discours dans la construction identitaire. Si mon
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intention au départ était de contribuer en montrant la nature matérielle et incarnée
(aspect souvent négligeé) de la construction identitaire, je dois maintenant admettre que
I’importance du langage et du discours dans la construction identitaire est ressortie (en
dépit de mes efforts), possiblement parce que je n’ai pas porté assez attention a la
dimension matérielle ou que j’ai manqué de temps pour analyser la masse de données.

Il pourrait donc s’avérer intéressant d’approfondir cet aspect.

L’exploration de la construction identitaire dans ce travail visait aussi a étudier le role
du genre dans le processus. Je me suis concentrée ici sur les épisodes ou des tensions
décenchaient un travail identitaire chez les participantes. Si le travail identitaire peut
étre qualifié d’actif, il n’est pas toujours conscient. Si certains penseurs critiques (voir
Willmott, 1999, par exemple) avancent que la poursuite d’une identité unifiée,
cohérente et consistante est illusoire, il m’aparait que mes observations permettent
d’affirmer que les personnes observées expriment le besoin, ne serait que
temporairement, d’atteindre un certain niveau de cohérence, de stabilité. Chez les
participantes, cela a été exprimé par des décisions ou des actions qu’elles ont prises
pour rétablir ce sentiment de cohérence. En effet, a travers les différentes tensions que
les participantes ont vécues pendant la période de transition, elles s’engagent dans du
travail identitaire dans une quéte de réparation, de stabilisation ou de redéfinition afin
de se retrouver de nouveau en sensation d’équilibre et de cohérence. Dans son
utilisation et son analyse de la notion de tension, cette thése se rapproche du travail de

Pezé qui utilise la notion d’épreuve comme opérateur analytique (Pezé, 2012).
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Examen critique de mon travail — travail identitaire genré ou conflit de role ?

Alvesson et Gjerde (2020) insistent sur I'importance de distinguer la notion d'identité
de celle de role. La distinction est claire dans la littérature sur les réles, mais souvent
confuse dans la littérature sur l'identité. J’ai utilisé l'identité pour réferer aux
significations subjectives et au travail identitaire déployé par les personnes pour
répondre aux questions qui suis-je et comment dois-je agir? (Cerullo, 1997;
Sveningsson et Alvesson, 2003). Le concept de r6le implique que les personnes suivent
des « scripts » de conduite liés a des identités sociales et a des situations particulieres
(Biddle, 1987, cité par Alvesson, 2020). Selon la littérature sur les réles, les personnes
sont conscientes que des attentes partagées contraignent leur comportement. Par
conséquent, ces roles leur permettent de s'intégrer ou a se positionner dans un groupe,
une organisation, une société et, grace a cette catégorisation, de savoir ce qui est attendu
et quoi attendre des autres (exemple leader ou suiveuse). Le concept a été critiqué pour
sa nature statique et déterministe et parce qu’il s'appuie principalement sur la
socialisation (on serait socialisé a agir de telle ou telle maniere en fonction de

I’identification a des catégories) sans prendre en considération I'agence des personnes.

Un des facteurs qui a ralenti la complétion du présent travail a été le manque de
consensus et la fragmentation dans la littérature sur 1’identité. Cela m’a amenée a me
poser de nombreuses questions et a repartir « en arriére » pour réexaminer mes données
a la lumiere de ces questions. Est-ce moi qui impose par mes choix théoriques et
méthodologiques cette notion d'identité, s'agit-il plutét de construction de role?
(Alvesson et Gjerde, 2020). Les personnes sont-elles réellement préoccupées par leur
identité? Je me suis donc permis de réexaminer les données avec un oeil critique pour

éviter de considérer que «tout» constitue du travail identitaire. Je pense pouvoir
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affirmer que mon travail s'éloigne de la notion de r6le, méme s'il s'intéresse a I’arrivée
dans la fonction de manager, en ce qu'il étudie la fagon dont les individus se qualifient,
comment ils se définissent comme personne a travers ce changement de role et
comment ils définissent la féminité et la masculinité. Mon travail s’attarde a présenter
les éléments contextuels qui incluent inévitablement des attentes liées aux taches et a
la fonction, des enjeux de temps et de surcharge, afin de permettre aux lecteurs et

lectrices d’évaluer les interprétations avanceées.

De nombreux auteur.e.s ont fait valoir le fait que des préoccupations identitaires
doivent étre déclenchées pour étre accessibles aux chercheurs. Je pense que le choix du
contexte de transition vers un nouveau poste a rendu possible cet acces aux luttes et
aux questionnements identitaires. Par ailleurs, I'analyse des données m'a amenée a
recenser de trés nombreux positionnements ou les personnes s’autodéfinissent et ou des
questionnements réflexifs sont évoqués. Je pense donc pouvoir affirmer que le matériel
présenté ici présente de nombreuses traces des efforts que les personnes ont consacré a
la maintenance, a la réparation ou a la révision de I’identité. En effet, selon Pratt (2012),
une des facon de repérer le travail identitaire est de repérer les efforts des personnes
pour composer avec les enjeux divers, comme une basse estime de soi, de la confusion
ou un manque de direction. Si ces problématiques ne sont pas facilement accessibles,
je pense que la méthode déployée ici a permis d’accéder au travail identitaire a travers

la recension des jalons, obstacles et difficultés des participantes.

Par ailleurs, il a été réitéré dans la littérature sur I'identité (Alvesson et Gjerde, 2020;
Down et Reveley, 2009) qu'il n'est pas suffisant d'étudier les narratifs en entrevue, mais
qu'il faut aussi examiner les interactions puisque la confirmation de I'identité d'une

personne passe inévitablement par son déploiement face a autrui. Cet aspect est central
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a la construction identitaire et a la formation de l'identité et donc il a été
particulierement pertinent d'examiner ici les interactions avec les subordonné.e.s et les

supérieur.e.s, ce qui a rendu le projet a la fois plus riche et plus complexe.

7.3  Le parcours doctoral comme moment de transition

Les moments de transition, tels que I’entrée dans la vie active, I’arrivée dans une
organisation et les changements de rdles entrainent « une réorganisation des rapports
que les sujets entretiennent avec eux-mémes, avec autrui, avec leurs milieux de
socialisation » (Mégemont et Baubion-Broye, 2001) et un travail identitaire accru
(Ibarra, 1999; Ibarra et Barbulescu, 2010). Le parcours doctoral peut donc aussi étre
considéré comme un moment de transition, d’une identité de « professionnelle » vers
une identité de « doctorante » vers une identité de « chercheur.e », « académique » en
devenir avec ce que cela comporte de doutes, de questionnements, d’apprentissages, de
travail identitaire. Le parcours doctoral est en effet 1’occasion d’un travail identitaire
genreé « a I’aune d’épreuves qui le jalonnent (...) obligeant a clarifier ses croyances
quant au métier d’enseignant-chercheur ; ¢’est-a-dire ou s’éprouve ce qui est considéré
pour vrai tant pour lui que par sa communauté » (Germain et Taskin, 2017) et
I’expérience de terrain a aussi généré un travail identitaire chez moi, que j’ai évoqué
dans plusieurs travaux publiés (Aumais, 2019, 2020; Aumais et Germain, 2021). Etre
doctorante est une identité liminale « reconnue » comme dit (Beech, 2011) en ce sens
qu’elle est encadrée par un statut dans I’institution et par les diverses régles qui
régissent ce programme de « formation a la recherche », qui est par définition
temporaire. Différents moments clés (acceptation par I’université, scolarité doctorale,
examen de synthése, obtention de financement, proposition de these, soutenance et

diplomation) jalonnent ce parcours transitoire entre une identité « étudiante » vers une
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identité d’apprentie chercheur.e enseignante (j’ai commencé a enseigner la gestion des
ressources humaines, en 2014 et j’ai enseingé depuis prés d’une vingtaine de charges
de cours en management) vers une identité de « chercheur.e enseignante junior » qui
est en quelque sorte sanctionnée par la thése acceptée et la soutenance réussie, puis par

I’obtention d’un poste de professeure, pour certain.e.s.

Ce passage (toujours en cours) d’une identité de chercheur.e junior vers celle de
chercheur.e établie repose sur I’imprévisibilité de la publication et la capacité a mener
de front de multiples taches sans se laisser engloutir par les tdches administratives. Cela
peut entrainer des périodes d'incertitude et d'insécurité. Comme apprentie chercheure,
il est difficile d’évaluer la qualit¢é de son propre travail puisque les points de
comparaison sont rares. Plusieurs auteur.e.s ont exploré les questions des doutes
(Germain et Taskin, 2017), du syndrome de I’imposteur (Bothello et Roulet, 2019) et
de I’inconfort ressenti (Pagan, 2019) dans la transition identitaire (entre étudiante et
chercheure par exemple, ou entre jeune chercheure et chercheure établie). Ces lectures
auront pour effet de normaliser le doute, voire méme de le rendre souhaitable étant
donné la nature du travail académique. Au fil des lectures sur le processus
d’apprentissage et de ma socialisation au métier de chercheur.e, je constate que les
obstacles rencontrés sont assez répandus ce qui contribue a favoriser 1’acceptation de
I’inconfort et a voir cette négociation de tension comme un rituel de transition, voire

un mode de vie...

Alors quoi? Que reste-t-il de la personne que j’étais en 2013, au début de ce parcours
doctoral et identitaire qui a transformé ma vie radicalement ainsi que le regard que je
pose sur les réalités qui m’entourent? Un parcours de these c’est long et ce n’est pas

seulement une démarche intellectuelle et professionnelle, c’est aussi un parcours
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ponctué¢ d’apprentissages, de blocages (plus ou moins longs et parfois vécus assez
péniblement), d’opportunités, de voyages, de deuils, de rencontres, de ruptures, de
problémes de santé, de déménagement... Au fil de ce parcours, j’ai aussi changé de
sujet de these, de direction, de département, d’emploi, d’ancrages théoriques. Au fil
des conférences, des rencontres, des présentations, des enseignements, des
questionnements, je me suis transformée. Ce qui n’a pas changé, c’est la colére face a
I’injustice et le désir de contribuer & une plus grande justice sociale. Ce besoin de
contribuer, @ ma modeste mesure a réduire les inégalités que subissent certains groupes
marginalisés de nos sociétés, se trouve au cceur de ma construction identitaire. Ce qui
a changé, c’est la conviction (qui s’est construite dans la derniere décennie) que
I’'univers des possibles est tellement plus vaste que ce que j’imaginais... Ce constat
s’applique autant a ma vision de moi-méme qu’a celle du monde qui m’entoure. Enfin,
méme si cette thése s’intéresse surtout a la dimension de genre (personne que j’étais
oblige), elle ouvre la voie a un programme de recherche plus diversifié et plus nuancé.

Un espoir aussi; malgré I’ampleur de la tiche a accomplir, que cessent les injustices.
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CONCLUSION

Cette thése rejette 1’idée selon laquelle les personnes se réalisent et opérent dans un
monde social qui existe indépendamment d'eux (bastion du managérialisme). En effet,
le management n'est pas seulement quelque chose que I'on fait, mais — et c’est central
dans ce travail — est lié a notre identité (qui I'on est) et a la maniére dont nous sommes
liés a autrui (Cunliffe, 2013, 2014, 2017; Cunliffe et Sadler-Smith, 2010; Tengblad,
2003). Cette vision s’¢loigne de la vision « réaliste » du monde et de I’organisation,
que sous-tend la théorie dominante de I'organisation et du management et défend plutét
I'idée selon laquelle les personnes ont une relation dialectique avec le monde social qui
les fagconne et qui est fagonné a son tour par leurs expériences et leur création de sens,
au quotidien. Les managers ont un impact sur la vie des gens, sur la société et sur
I'environnement et donc on ne peut se contenter d’aborder le management comme un
ensemble d'aptitudes et de compétences impliquant la maitrise de techniques ou comme
un rble généralisable. Le management est plutdt une pratique relationnelle, réflexive et
morale, loin de se résumer aux structures et aux systémes organisationnels. Au cceur
de cette pratique, on trouve le manager et son identité. S’intéresser au management,
c'est donc s’intéresser au travail identitaire que les managers réalisent dans
I’accomplissement de leur travail, aux efforts continus qu’ils et elles déploient pour
faconner leur identité et leur définition de soi par rapport a autrui. Ce travail identitaire
est imbriqué avec la pratique du genre, comme on a pu le constater a la lecture des

récits des participantes.
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En analysant les pratiques de travail identitaire genré et les meécanismes de régulation
de l'identité qui sont a I’ceuvre, ce travail a contribué a éclairer la persistance d’un sous-
texte genré dans les pratiques de travail identitaire et dans les récits individuels et
collectifs. Sous-texte genré qui (re)produit des distinctions de genre en (re)définissant
des hypothéses, des normes et des valeurs qui correspondent & un genre ou a 1’autre.
Ces distinctions se manifestent aussi dans la régulation organisationnelle de I'identité
sous la forme de facettes identitaires, promues, souhaitées, récompensees, invalidées
ou dévalorisées. Dans le travail identitaire individuel, les normes de genre créent des
incompatibilités entre les positions identitaires professionnelles incarnées et les
positions idéales valorisées par les discours. Ces incompatibilités se traduisent par des
tensions que les individus cherchent a résoudre en mobilisant diverses formes de

féminités.

Comme le faisait remarquer I’introduction d’un numéro spécial de Gender Work et
Organization en 2019, le régime de genre et certaines pratiques de la masculinité dans
les organisations demeurent bien en place et contribuent a la reproduction des inégalités
et discriminations de genre et autres. La compréhension de la nature genrée de
I'organisation permet de mieux comprendre la fabrique de ces inégalités et le modéle
institutionnalisé de valeurs qui privilégient les traits associés a la masculinité, tout en
dévaluant tout ce qui est codé comme « féminin », incluant, mais pas seulement, les
femmes... En conséquence, les femmes subissent une forme de subordination quasi
automatique qui entraine diverses conséquences : harcélement sexuel, agression
sexuelle, violence, banalisation et objectivation des représentations stéréotypées dans
les médias et dans la vie quotidienne, dénigrement, exclusion ou marginalisation dans

les spheres publiques (Fraser, 2007, citée par Knights et Pullen, 2019).
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Cette recherche est limitée a un groupe que 1’on pourrait qualifier de privilégié, car
constitue (incluant la chercheure) de femmes blanches cisgenres issues de la classe
moyenne et titulaires d’une maitrise. Par conséquent, on peut supposer que leurs
préoccupations et aspirations professionnelles ainsi que les obstacles auxquels elles
font face sont différents de celles de personnes racisées ou dont les antécédents
scolaires, professionnels, de classe, d’origine ethnique ou la condition physique ou qui
ne s’inscrivent pas dans des identités hétéronormatives amenent a étre construit.e.s
comme « I’autre ». Une piste de recherche future serait donc d’étendre la recherche a
un échantillon de personnes plus divers, de croiser différents axes de différence. Bien
que cette recherche ait examiné la construction identitaire de femmes en contexte de
transition, elle ne considére par la catégorie « femme » comme une catégorie unifiée.
Avec seulement trois participantes, qui présentaient un profil assez similaire au-dela
d’une relative différence d’age, des différences ont été mises en lumiére dans la facon
de composer avec les normes culturelles, organisationnelles et sociales et différentes

familles de pratiques de travail identitaire ont été décrites.

Pour examiner le changement identitaire, cette recherche s'est concentrée sur I'analyse
des pratiques situées de personnes nouvellement nommeées a une fonction managériale.
Cependant, un design longitudinal pourrait contribuer a expliquer le changement
identitaire en examinant les schémas d'actions et d'événements individuels sur une
période plus longue. Il pourrait aussi s’avérer intéressant d’examiner le changement

identitaire dans un contexte différent.

Les pistes d’amélioration que je viens d’énoncer ouvrent la voie a des améliorations,
des croisements et des approfondissements que je compte explorer dans le contexte de

mon programme de recherche des prochaines années. Par ailleurs, 1’hégémonie de
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1’école de Manchester a été questionnée en études critiques et on appelle a un nécessaire
pluralisme des approches et des épistémologies (Harding, 1986, 1991, 2020). Ces
appels soulignent que certaines voix (dont celles des femmes) sont moins audibles
(Prasad et al., 2016). En ce sens, je pense que mon travail contribue a faire entendre
une voix de femme, qui étudie des femmes, tout en s’intéressant aux questions de
réflexivité et d’éthique en lien avec le processus de recherche (Brewis et Wray-Bliss,
2008).

Une approche socioconstructiviste reconnait que les acteurs reproduisent
continuellement leur identit¢ qui est inscrite institutionnellement, renforcée
hiérarchiqguement, mais aussi parfois, une simple opération de relations publiques,
comme en ont témoigné les participantes a cette recherche. Tenant compte de cette
dualité, une approche processuelle de l'identité combine une observation des
interactions « de proche » (close-up) (Ybema, 2020), qui zoome sur les dynamiques de
la vie organisationnelle au jour le jour, avec un angle plus large (wide angle) qui prend
un peu de recul pour examiner des dynamiques plus larges, une vue panoramique de
I'organisation, avec son histoire, ses relations de pouvoir, et les dynamiques sociétales
qui l'environnent. Car la construction identitaire n’est pas univoque, stable et linéaire.
Ybema donne I’exemple des employé.e.s de Shell qui déploient d’avantages
d’expressions de leur appartenance a la culture latino face & un management étranger.
Il est possible de mieux comprendre les processus d’organizing si on comprend
I'identité de maniere processuelle, car cela permet de capturer la fluidité de la vie
sociale (Phillips et Hardy, 2002) puisque la simple adoption d’une vision critique laisse
peu de place a I’agence des personnes et a leur mobilisation consciente et instrumentale

de certaines identités.
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Dans ce travail, j’ai utilisé la notion de « jalons », qui constituent des ruptures dans le
cours des choses, des événements marquants ou des préoccupations récurrentes. Un
croisement de cette notion de jalon avec la notion d’épreuve (Martucelli, 2015) pourrait
s’avérer intéressant. Ces ruptures dans 1’ordre normal des choses sont source d’intérét
car I’inconfort et la tension identitaire, liés a différents aspects de la transition vers la

fonction managériale déclenchent le travail identitaire (Watson, 2008).

Proche des approches herméneutiques, plagant I’expérience vécue au cceur de 1’analyse,
cette recherche qualitative a nécessité 1’implication de la chercheur et il a fallu
composer avec des injonctions contradictoires. Par exemple profiter de la grande
proximité offerte par la méthode pour créer un lien de confiance tout en maintenant une
distance professionnelle (Langley et Klag, 2017; Prasad et Prasad, 2002). Suivant
Anteby (2013), je soutiens qu’il est possible (voire inévitable) de développer des liens
tout en conservant une saine distance. Cette these a aussi proposé une exploration des
espaces d’échange et de réflexivité créés par la co-construction de sens entre les
participantes a cette recherche et la chercheure, s’inscrivant en rupture avec le caractére
prétendument objectivant des observations. J’ai aussi tenté d’incorporer une certaine

nuance dans la description des rapports de pouvoir.

La normativité du domaine social et le phénoméne de normalisation (la sédimentation
des normes) freinent la transformation sociale possible. Toutefois, les changements de
normes sociales ne peuvent venir que des individus qui, par leurs pratiques, valorisent
collectivement de nouvelles normes et les font advenir comme nouvelle normalité
sociale. Je demeure donc convaincue qu’en rendant visibles les attentes et les
hypothéses liées au genre qui persistent dans les discours sur le management, il est

possible de contribuer a un changement dans les organisations. J’aimerais donc, en
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développant mon futur programme de recherche, contribuer au développement d’une
connaissance qui examine (et questionne) les significations associées au fait de
s’identifier (ou pas) aux catégories homme ou femme, dans les organisations. Je
voudrais aussi contribuer au projet collectif de décolonisation. J’ai d’ailleurs pris
conscience au fil des apprentissages, des rencontres et des transformations du projet
doctoral qu’il faudra réfléchir autrement, chercher a développer des ponts, entre les
concepts, les théories, les personnes, les positions de sujets et les disciplines afin de
démasquer et questionner mon privilége blanc, a la maniere dont je contribue, malgré
les meilleures intentions, a la (re)production quotidienne de la suprématie blanche.
C'est un combat difficile et j’ai encore beaucoup a (dés)apprendre pour y participer
utilement. Une piste importante pour le développement de recherches futures, serait
donc de pousser plus loin ce questionnement et cette prise de conscience pour

contribuer a la transformation collective.
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ANNEXE A

LISTE DES REUNIONS OBSERVEES?

NO Date Type Présents Cahier | Page
1 11-01-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 10 collégues 1 11
2 12-01-2016 Réunion équipe H H, 15 subordonné.e.s 1 38
3 12-01-2016 Coaching (donné par H) H, une employée 1 42
4 12-01-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 8 collegues 1 47

H, n+1, 8 collégues sur
(1 . _ . lace (au téléphone n+2) et
5 18-01-2016 | Téléconférence comité de gestion fes gegtionnaiees des aut)res 2 15
centres de services)
6 18-01-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 8 collegues 2 18
7 25-01-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 8 collegues 2 44
8 26-01-2016 Réunion équipe H H, 9 subordonné.e.s 2
9 26-01-2016 Téléconférence régionale H, n+l, n+2 gestionnaires 2 72
régionaux
10 26-01-2016 Coaching (recu par H) H, n+1 2 79
11 01-02-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 6 collegues 3 15
12 02-02-2016 Rencontre information H, collégue, 15 3 29
périodique subordonné.e.s de H
13 02-02-2016 Réunion équipe H H, 15 subordonné.e.s 3 65
14 08-02-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 7 collégues 3 81
15 09-02-2016 Réunion équipe H H, 5 subordonné.e.s 3 86
H, 6 collégues sur place (au
téléphone Directrice -n+2)
16 09-02-2016 | Téléconférence comité de gestion | et gestionnaires des autres 3 93
centres de services clients a
travers la province)

20 Cette liste comprend les réunions récurrentes et les réunions (ad hoc) prévues a I’agenda de la personne
suivie auxquelles j’ai pu assister. Je n’ai pas listé ici les (nombreuses) rencontres impromptues (par
exemple, quand quelqu’un visite la personne en ma présence ou quand celle-ci visite elle-méme
quelqu’un & son bureau.
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H, 6 collégues sur place (au
téléphone n+2) et les
17 15-02-2016 | Téléconférence comité de gestion gestionnaires des autres 4 12
centres de services clients a
travers la province)
18 | 15.02-2016 | Reunionde foqci'lze de gestion H, n+1, 6 collégues 4 22
19 19-02-2016 Réunion équipe H H et 15 subordonné.e.s 4 49
H, n+1, 5 collégues, 1 yée
20 22-02-2016 | Réunion équipe de gestion locale (présente certaines infos 4 64
puis quitte)
Rencontre d’information .
21 24-02-2016 L H, 14 subordonné.e.s 5 18
périodique
22 29-02-2016 Rencontre des superviseur.e.s H, n+1, 5 superviseur.e.s 5 24
(nouvelle structure)
23 22-02-2016 | Réunion équipe de gestion locale H, n+1, 6 collegues 5 47
T H, 2 superviseur.e.s et 13
24 01-03-2016 Réunion équipe H subordonné.e.s 5 74
C, 10 collégues chefs, 3
25 08-03-2016 Rencontrg co_ordination directfic_es, 1_adjointe 6 5
opérations administrative et 1
représentante RH
C, 22 subordonné.e.s (16
26 08-03-2016 Rencontre d’unité hommes, 6 femmes), 6 11
directrice (n+1ne de C)
27 29-03-2016 Statutaire (C rencontre n+1) C et n+1 (directrice) 6 59
28 29-03-2016 Rencont,re ‘sur 1e’s heures Cet n’+,1, 4 membres de 6 70
étendues 1I’équipe de C
29 30-03-2016 Statutaire (C rencontre n+1) C et n+1 (directrice) 7 6
30 30-03-2016 Réunion de la direction C et n+1, 4 collegues 7 29
31 30-03-2016 Rencontre sécurité industrielle Gl subgrdonne, 2 7 34
collegues
Rencontre coordination C’.ll cqllégues c_he_fs, 3
32 05-04-2016 At directrices, 1 adjointe 7 46
opérations RSNR L
administrative et 2 invités
C et Directrice (haute
33 06-04-2016 Téléconférence ‘faits saillants’ direction, collegues et 7 64
directeurs)
34 06-04-2016 Rencontre équipe test Cet4yés 7 89
35 | 06-04-2016 Rencontre d’unité ©, 2 SRR EAITE 25, U 7 91
invitée
36 | 12:04-2016 Réunion de la direction C etn+1, adjointe admin, 8 2
10 collegues
Rencontre coordination C,_lO cqllégues C.he.fs' 3
37 19-04-2016 P directrices, 1 adjointe 8 30
opérations A
administrative
38 19-04-2016 Statutaire (C rencontre n+1) Cetn+l 8 40
39 | 20-04-2016 | Rencontre '”(fe'ctféfgrs [ tableaux C, 4 collégues 8 74
40 29-04-2016 Statutaire (C rencontre n+1) Cetn+l 9 40
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41

03-05-2016

Rencontre coordination

C, 8 collegues chefs, 3
directrices, 1 adjointe

49

operations administrative
o , C, dizaine de collegues, 3
42 03-05-2016 Lancement projet ‘engagement directrices, 1 adjointe 9 65
43 04-05-2016 Rencontre avec le syndicat C et représentant syndical 10 9
44 04-05-2016 Réunion (stratégie de révision C, 2 collegues gt3_ membres 10 20
annuelle) de son équipe
45 10-05-2016 Rencontre syndicat C et représentant syndical 10 30
P L C et n+1, adjointe admin,
46 10-05-2016 Réunion de la direction 10 collégues 10 33
47 11-05-2016 Rencontre réorganisation équipe C et 6 subordonné.e.s 10 72
48 11-05-2016 Rencontre équipe test C, 4 subordonné.e.s 10 95
49 16-05-2016 | Teleconférence stratégie gestion R, n+1 1 1
risques
50 16-05-2016 Téléconférence ‘effet A’ R, 2 collégues 11 13
51 16-05-2016 Rencontre n+1 (cas a discuter) R,n+let unfe personne de 11 18
son équipe
52 16-05-2016 Rencontre projet guichet unique R, deux collégues 11 21
R, n+1, directrice (n+1 de
53 17-05-2016 Réunion de gestion d’unité n+1) et ses 2 collegues 11 45
chefs
54 | 10-06-2016 Réunion “diversité’ R 2 collégues et 2 12 | 18
directrices d’autres secteurs
55 22-06-2016 Rencontre d’équipe R, 12 subordonné.e.s 12 23
X R, directrice et 13 collégues
56 23-06-2016 Rencontre (greve postes) de R (dont C) 12 45
57 19-07-2016 Rencontre d’équipe R, 11 subordonné.e.s 12 58
58 | 20-07-2016 Comité de gestion R, n+L, directrice et 7 13 1
collégues
59 | 25-07-2016 |  Reéunion de gestion d’unité R el etses 2 collegues 13 16
60 26-07-2016 Coaching (donné par R) R et une surbordonnée 13 44
61 02-08-2016 Comité de gestion R, directrice et 10 collégues 13 61
62 03-08-2016 Coaching (donné par R) R et une surbordonnée 14 14
63 09-08-16 Coaching (donné par R) R et un surbordonné 14 40
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ANNEXE B

CERTIFICAT D’APPROBATION ETHIQUE

UQAM | Comités d'éthique de la recherche Mo d= cerificat 722
aver des étres humains Cersficat smis le: 28-01-2013

CERTIFICAT D'APPROBATION ETHIQUE
REMOUNWELLEMENT

Le Comild dthigue de |a rechenche pour s projets Shudiants Impliquant des 8 humains (CERFE plurifacultaire] a sxaming
e projet de rechenche suband ot le uge comforme s prafgues habitusiles ainsl Quiaux Romes Sablles par la Poilfgus ko &4
sur Péthigue de i3 recherche svec des dires homains (Jamder 2096) de MUCA.

Thire du proget: La fabrigue d= Mdendit manapériale par la pratigue du genre : |3 tmnsion vers B
haute direcion.

Hom de F'étudisni Hancy ALUKMAE

Programme o études: Deocinrat &n adminisiration

Direction de recherche: CAvier GERMAIN

Modalltés dapplication

Toute modfication au proiocoie de recherche =n ours de mdme Que Dut Svénement ou rEnssignement pouant aTecher
Finbagrite e ks rechenche dobvent dine communlqus mRplderment au comie.

L saspension ou la cessation du profoocie, Emporaire ou définitve, dof M communiguee &g oomid dans s melieurs
dlals

Le précent ceriifoat ect valide pour une durée d'un an & partir de la date d'éeniccion. Au =rme de o= d&al, un Apport
davancement de projet dof dire soumis s combs, en guise de rapport final 5l le projet estrtalse en moies d'un an, ot en guise
de rapport annuel pour le projet s= poursubvant sur pus dune annde. Dans oF demier s, e Epport annus paetn au
comiid de 5= prononcer sur ke renouvelsment du cerificat o approbation shigue.

Fasoul Gra?
Président du CERPE plurifacufaire
Frofessewr, Déparisment de marketng



ANNEXE C

AVIS FINAL DE CONFORMITE DU COMITE ETHIQUE

UQAM | Comités déthique de |a recherche e de cerificat 78S
avec des étres humains Diafe: O3-3-20120

AVIS FINAL DE CONFORMITE

Tiire du projet: La tabrigue ci= Midendtd managériale par la pratigue du genme © |3 tansson vers 2
haute dinecion.

Maom die Pl Hancy ALIKMAIE

FProgramme d'ébudes: Diocinrat en adminisimton

Direction de recherche: Civier GERMAIN

Objat - Fin du projet

Bonjour,

Le Comit dfthique de |8 recherthe pour es prmists Shudiamts mplguant des. &ires humains [CERPE plurfacaiisie) & bien requ
eoire rapport Sthigue final = vous &m eemercie. Ce mapport rpond de manidne sabisialsanbe auy afenies du comiid.

M= de bien voulolr Inciure: wne copie du présent docament et de voine cerfficat Fappobation dthique &n anmene de woire
fraveall e rechenche.

Les membres du SERPE purtfaculaire wous féicEent powr la réalsation de wobe rechendhe et vous offrent leurs meliewrs wonn
PO B suie de wos acivibio,

Condaiement,

i -
Raoul Gra'
Prtsident du CERPE phurifacufaire
Professaar, Deparisment de marketng
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ANNEXE D

ENGAGEMENT DE CONFIDENTIALITE

UQAM

Engagement de confidentialité
Titre de Ia recherche : La fabrique de I'identité managériale en contexte de transition professionnelle.

Identification des membres de I'équipe de recherche :

Chercheuse principale : Nancy Aumais, étudiante au doctorat en administration UQAM,
aumais.nancy @courrier.ugam.ca
Directeur de thése : Olivier Germain, professeur UQAM, germain.olivier@uqgam.ca

Conditions de I'engagement :
Nous. soussignés, membres de 1’équipe de recherche réalisant le projet de recherche identifié ci-dessus.

nous engageons formellement 4 :

[. Assurer [a protection et Ia sécurité des données que nous recueillerons auprés des
participant(e)s et conserver les informations fournies (enregistrements audio et documents

papier) dans un licu sécuritaire;

Ne discuter des renseignements confidentiels obtenus auprés des participant(e)s qu’avec les

membres de ['équipe avant signé le présent engagement;

3. Ne pas utiliser ces données recueillies dans le cadre de ce projet & d’autres fins que celles

prévues a moins qu’'elles soient approuvées par le Comité institutionnel d'éthique de la

recherche sur des sujets humains (CIER) de I"'UQAM;

4. Ne pas utiliser, de quelque maniére que ce soit, les données ou renseignements qu’un(e)
participant(¢) aura explicitement demandé d’exclure de I'ensemble des données recueillies;

5. Prendre les dispositions nécessaires pour protéger |'identité des participants et en empécher

I'identification accidentelle. tant lors du traitement et de I’analyse des données que lors de la

r

diffusion des résultats de recherche.
[ Nom et prénom, titre Signature Date
| Nancy Aumais, chercheuse O O : O‘{‘ \J‘%(S
1 /

| éngﬂi%m“ e "\ /(/W/ 0h/ (2 2l




ANNEXE E

CLASSIFICATIONS DES COURANTS FEMINISTES

Auteur.e.s Classification des approches féministes/du genre (traduction libre des versions en lange anglaise)
Libérale (égalité) Différentialiste (différence) Poststructuraliste
Collective-relationnelle Menant aux individualismes (déconstruction de la différence et pluralisme)
Féminisme égalitaire, rattaché Féminisme que I’on qualifierait Toupin critique ce cadre d’analyse déficient égalité-
au courant philosophique des aujourd’hui « de la différence », et qui | différence en lien avec les deux premiers courants
Lumiéres, des droits naturels, fut appelé féminisme « domestique », démontrant I’instabilité des catégories et la fragilité de
des droits individuels, a une « maternel », « familial », ou encore de | ce cadre d’analyse, s’inscrivant dans un courant

Toupin forme de libéralisme en fait. Ce | la « maternité sociale », etc. Attribuant | poststructuraliste.

(1993) féminisme voit les femmes aux femmes un r6le singulier a jouer Ces nouvelles approches peuvent étre décelées dans

comme des sujets neutres
d’abord, ¢’est-a-dire ayant une
individualité propre, plutét que
comme (ou avant d’étre)
essentiellement meres. Ce large
courant, aux multiples variantes,
est généralement

tant dans la famille que dans la société,
ce féminisme voit les femmes — leurs
pensées et leurs actions — comme des
sujets d’abord sexués, c’est-a-dire
porteuses potentielles d’enfants ayant
donc en premier lieu, avant d’avoir des
droits, des responsabilités et des

deux directions que prend la recherche historique :
d’une part, I’approche poststructuraliste, avec sa
démarche de « déconstruction » de la différence et son
pluralisme (par exemple, Scott 1988), et, de I’autre,
I’approche multiculturelle, qui vise la prise en
considération de la diversité des expériences de vie
(DuBois et Ruiz 1990), une direction déja esquissée,




Auteur.e.s Classification des approches féministes/du genre (traduction libre des versions en lange anglaise)
assimilationniste dans ses devoirs découlant de leur place et de puis étayée par Gerda Lerner et par des historiennes
stratégies. Il met I’accent sur leur role assigné dans la famille. (p .26) | afro-américaines. (p. 38)
I’appartenance des femmes a la | Le plus souvent protectionniste dans
méme espece que les hommes ses stratégies, ce féminisme met
plutdt que sur leurs différences, | 1’accent sur ce qui distingue les
car celles-ci n’ont servi qua les | femmes des hommes, & commencer par
murer dans une « nature » leur biologie, plutdt que sur leur
spécifique et a les exclure de la | commune humanité (p. 26).
commune humanité. (p. 26)
Deuxiéme vague Troisiéme vague
«Politise » les enjeux de la premiére «’s’il y a une troisiéme vague, elle recouvre en large
vague, comme le corps et la sexualité. partie la deuxieme (Bailey 1997, p. 18). (p. 58).
Elles s’installent ainsi dans une logique | Postmoderne, poststructuraliste, postcoloniale. (p. 59)
de la répétition du méme et de la Si le « post » sait d’ou il procéde, c’est que le
Premiere vague défense des acquis. (p. 60) [...] La féminisme de la deuxieme vague a pu créer des
Lamoureux en parle trés peu et | forme « collectif » a cédé le pas a des « institutions » qui lui servent de points de repére, mais
y fait référence pour désigner formes organisationnelles plus ont aussi vocation de repoussoirs. L’identité « femme »
Lamoureux | les luttes des années 60-70. Le hiérarchiques [...] dans une logique peut difficilement étre cernée. Si on a pu noter certains
(2006) but premier de son article est de | consistant a dispenser des services a courants essentialistes a I’intérieur du féminisme de la

débattre 1’existence d’une
troisieme vague féministe.

d’autres femmes, définies
essentiellement par leurs besoins et leur
statut de « victimes » de I’ordre
patriarcal (p. 61). Reconnait le
caractere complexe et ambigu de
I’identité, sur le plan théorique, et
s’engage, sur le plan pratique, dans la
logique des coalitions. On est donc loin

deuxieéme vague, ce dernier a surtout suscité une
réflexion anti-essentialiste qui récusait la naturalité du
sexe et du genre et en faisait des constructions sociales,
susceptibles d’un travail de déconstruction pratique,
autant sur les plans personnels que politiques. Butler
(1990) récuse le fait que les « femmes » puissent
constituer I’assise du féminisme, Young (1997) avait
recours a la notion de série pour décrire la possibilité
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Auteur.e.s Classification des approches féministes/du genre (traduction libre des versions en lange anglaise)
de I’idée de sororité automatique chére | d’une action collective des femmes qui ne présuppose
au début de la deuxiéme vague pas une identité partagée et que je faisais moi-méme
(Morgan 1970) (p. 63) référence a un « nous » complexe et problématique
fondé sur des « je » singuliers (Lamoureux 1998).
(p. 63)
. Structuraliste
Liberal . . . A -
. Incluant les approches marxistes, Poststructuraliste (re-inscription) (troisieme vague
Propose une réforme des et . . L
. matérialistes, black et séparatistes. ou post féminisme)
structures existantes sans les N . .
. Incluant une variété d’approches : post-structuralistes,
remettre en question. ) . . . NN .
Révolution — projet de transformation | les approches inspirées de Foucault et post coloniales.
. . sociale — point de vue unifié. La
Les femmes privées de droits L. . . -
; iy catégorie « femme » et la différence Prend une distance des approches précédentes et de la
égaux. (littérature sur les - L L L
sont socialement et politiquement vision des femmes comme victimes de la seconde
Thomaset | femmes en management, : ' . . o
- ] construites, et constituent la base vague. Vision pluraliste et processuelle de la théorie
Davies plafond de verre, etc.) Réclame . ., I . . ; el
AT - ontologique d’expériences féministe plutdt que comme un cri de ralliement unifié.
(2005) une redistribution des droits. , . . . .. , . -
(d’oppression) communes inscrites Rejet des grands récits de 1’oppression ontologique des
, . , dans la matérialité : patriarcat, systtme | femmes en faveur d’une conception fragmentée et
Il n’y a pas de sujet genré. Les . . . 1o
de classe, white power. Approches complexe de la « femme » vivant dans une réalité
femmes et les hommes sont - o . - . .
; - parfois contradictoires, qui ont en multiple et complexe. Remet en question le projet
essentiellement les mémes et les . S i, PRI L
S commun une compréhension réaliste et | politique féministe et la possibilité de parler au nom de
distinctions de genre sont le R : P ; ! .
. T matérialiste du point de vue féministe toutes les femmes. La version foucaldienne examine
résultat de la discrimination, des - - : L
A - et elles visent une transformation les formes de microrésistance.
préjuges et des stéréotypes. .
radicale.
Premiere approche Seconde approche Troisieme approche
Scott et . N lité & . . e . . .ol hanal
Varikas U,ne. tgntatlve entierement Lq causa ité economique dewgnt S’inspire de diverses écoles de psychanalyse pour
(1988) et féministe entreprend prioritaire et le patriarcat se développe | expliquer la production et la reproduction de 1’identité
Scott (2009) d’expliquer les origines du comme fonction des rapports de genrée du sujet. S’intéresse aux processus par lesquels

patriarcat. Les théoriciennes du

production. Il est nécessaire d’éliminer

est créée I’identité du sujet ; les premiéres étapes du
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Auteur.e.s

Classification des approches féministes/du genre (traduction libre des versions en lange anglaise)

patriarcat ont porté leur
attention sur la subordination
des femmes et en ont trouvé
I’explication dans le « besoin »
male de dominer les femmes.
Cependant, dans son analyse
plus matérialiste, leur libération
viendrait des transformations
dans la technologie de
reproduction qui pourrait, dans
un avenir pas trop lointain,
éliminer le besoin des corps des
femmes comme agents de la
reproduction de 1’espéce.

la division sexuelle du travail pour en
finir avec la domination masculine, et
la ségrégation professionnelle selon les
sexes. Les premiers débats tournent
autour du rejet de I’essentialisme de
ceux qui soutenaient que « les
exigences de la reproduction
biologique » déterminaient la division
sexuelle du travail sous le capitalisme ;
la reconnaissance que les systemes
économiques ne déterminent pas de
maniére directe les rapports de genre et
qu’en fait, la subordination des femmes
est antérieure au capitalisme et
continue sous le socialisme.

développement de I’enfant. L’Ecole anglo-américaine
travaille avec les théories de relations d’objet. Aux
Etats-Unis, Chodorow est le plus associé a cette
approche. Le travail de Gilligan s’inspire de celui de
Chodorow, méme s’il s’ intéresse moins a la
construction du sujet qu’au développement moral et au
comportement. Contrairement a 1’école anglo-
américaine, 1’école frangaise se fonde sur des lectures
structuralistes et poststructuralistes de Freud dans le
contexte des théories du langage (pour les féministes,
la figure centrale est Jacques Lacan).
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ANNEXE F

EXTRAIT DES REPERTOIRES DE POSITIONNEMENTS IDENTITAIRES

-l_--“--

a 1a mode adi. 4 nsque acquenr 1
accommodant ad). 2 zceessible ad]. 2 actuel ad[. 1
5gé| ad). 1 actuel adj. 1 adaptable ad). 1
agreable ad). 1 adaptable adj. 4 affirmer V. 2
agressif adj. 1 admettre v. 1 ambitieux ad). 6
ambitieux adi. 2 affectueux adi. 1 amical adi. 1
asslEmer v. 1 affirmer v. 2 ancien ad). 1
ASEUrEr v. 1 ambitieux adj. 1 EXer V. 1
autcnome ad). 1 amer adj. 2 beau ad). 1
autooqualifie ad). 1 amical adj. 1 hienveillant ad). 1
autre adi. 1 ancien adi. 2 bienvenu adi. 1
axer v. 3 angoisser v. 1 bon ad). 2
beau ad). 3 antérieur adj. 1 calme ad). 3
bougon ad). 1 ANKIEs adj. 1 Casser . 1
bouleverzer v. 1 azzidu adj. 1 cauzer V. 1
bureaucratique adj. 1 associer v. 1 clair adji. 1
calme adj. 2 asEWmer v. 1 clasze ad). 1
capable ad). 1 authentique adj. 3 cohérent ad). 2
carmin ad). 1 autonome adj. 1 compatissant ad). 1
coacher v. 1 auire adj. 2 compétitif ad). 1
collaborateur adi. 3 aXer v. 4 complice adi. 1
collaboratif adj. 1 battant adi. 1 confiant adj. 6
compatible ad). 1 beau adj. 3 consentir V. 1
compatissant ad). 1 hiemveillant adj. 4 constrire V. 1
competitif ad). 1 bilenvenu adj. 1 controlant ad). 1
comprehensif adj. 1 blagueur adi. 1 credible adji. 1
conciliant ad). 3 blaser v. 1 dangereux ad). 1
conciligteur ad). 1 blegser v. 1 débordé ad). 1
condescendant ad). 1 calculer v. 1 déborder V. 1
confiant ad). 1 camper v. 1 décider V. 1
cool adi. 1 canin adi. 2 déclencher V. 1
COUrageus ad). 3 capable adj. 2 défensif adj. 2
cute ad). 1 Carmin adj. 2 déterminer V. 1
déborde ad). 1 CarTer v. 1 dévoué ad). 1
déborder v. 7 célibataire adj. 1 driver V. 1
décourager v. 1 chansmatigue adi. 1 droit adi. 1
défenaif ad). 1 clair adj. 1 dynamique ad). 2
déléguer v. 1 clérical adj. 2 efficace adj. 3
démobilizer v. 1 coacher v. 1 empathique ad). 1
deémotrver v. 2 collaboratif ad). 1 employer V. 2



Camillex

) Mots

Adjectifs

¥ Mots les plus fréquents

stratégique
déborder
exaspérer
SRUVEUS
mentorer
giter
impatient
ratonnel
conciliant
aner

Mot
stratégigue
déborder
exasperer
impatient
gater
mentorer
sauveur
rationnel
imputable
grincheux
multitiches
incapable
beau
aner
courageux
collaborateur
gentil
exigeant
poser
conciliant

Cat.

adj.

adj.

WO M W W W W W W W W Wb BB BB W W

Hilary

) Mots

Adjectifs
¥ Mots les plus fréquents

débarder
IMpuissant
Epuizer
dévoué
sbcourages
fatiguer
empathique
optimiste
besu
double
3 § 12 15
Mot Cat M.
déborder V. 18
impuissant adj. 13
Epuiser v. n
déveud adj. 9
fatiguer Ve &
décourager V. 8
empathique adj. G
optimiste adj. 3
managérial adj. 5
double adj. 5
compréhensif adj. 5
beau adj. 5
revendicateur adj. 4
positif adj. 4
mature adj. 4
habilitant adj. 4
gater Vo 4
employer Va 4
dréle adj. 4
dépasser V. 4

Adjectifs

¥ Mots les plus fréquents

hakbiitant
confant
strategigue
ambitigux
efficace
posif
instrumantal
rapide
calme
défensif

Mat
habilitant
confiant
stratégigue
ambitiews
efficace
positif
instrumental
calme
rapide
raticnnel
protecteur
factuel
reconnaitre
bon
stresser
défensif
nouveau
structurer
employer

adj.

adj.

o=

o oo o
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