
[image: couverture]


BARBARA ANNIS
ET JOHN GRAY
MARS ET VÉNUS
RÉUSSISSENT ENSEMBLE
TRADUIT DE L’ANGLAIS (ÉTATS-UNIS)
PAR CORINNE DEWANDRE
[image: images]


De John Gray, chez le même éditeur
Les hommes viennent de Mars, les femmes viennent de Vénus
Mars et Vénus sous la couette
Mars et Vénus au travail
Mars et Vénus se rencontrent
Mars et Vénus refont leur vie
Les enfants viennent du paradis
Mars et Vénus : petits miracles au quotidien
Mars et Vénus : 365 jours d’amour
Mars et Vénus au régime
Vénus en feu, Mars de glace




  
    Titre original

      Work with Me

    The 8 Blind Spot between Men and Women in Business

    
    Illustration de la couverture : © Nadège Duruflé

    © Barbara Annis et John Gray, 2013

    Tous droits réservés.

    Première publication en langue originale par Palgrave Macmillan,

      une filiale de St. Martin’s Press, mai 2013.

    Publié en accord avec St. Martin’s Press, LLC.

    © Éditions Michel Lafon, 2013, pour la traduction française

    ISBN : 978-2-7499-2118-1

    7-13, boulevard Paul-Émile-Victor – Île de la Jatte

    92521 Neuilly-sur-Seine Cedex

    www.michel-lafon.com

    Ce document numérique a été réalisé par Nord Compo

  



À mon mari, Paul Reed Curie, dont j’ai toujours admiré et chéri
l’incroyable soutien, l’amour et l’intégrité.
Et à mes merveilleux enfants, Lauren, Sasha, Stéphane,
et Christian ; à mes enfants bonus, Zachary, Kelly et Jeremy ; à
mes petits-enfants, Colin, Cameron, Alaia, Brydan, Jake, Riley et Grayson.

– Barbara

Avec amour et affection à ma femme, Bonnie Gray, et à nos filles,
Lauren, Juliet et Shannon. Leur amour m’a poussé à devenir
le meilleur que je puisse être et à partager avec tous ce que nous
avons appris ensemble en tant que famille.

– John


Introduction
Vous reconnaissez-vous dans ces remarques, ou les avez-vous déjà entendues de la bouche de vos amis ou collègues ?
– J’en ai assez d’être mise à l’écart et que mes idées soient dénigrées.
– La compétence n’est pas du tout prise en compte dans cette entreprise.
– Je dois toujours faire attention à ce que je dis.
– Je ne peux et ne veux agir comme quelqu’un que je ne suis pas.
Ou les scénarios suivants évoqueront-ils des situations familières pour vous ou quelqu’un de votre entourage ?
Suzanne a obtenu son diplôme en gestion en se classant parmi les premiers de sa promotion et s’est vu offrir un premier poste assez bien rémunéré dans une entreprise importante. Elle aime collaborer avec ses collègues et se montre particulièrement brillante dans l’art de tisser des liens avec autrui et de nouer des alliances. Cette compétence lui permet de développer sa base de clients, qui apprécient de conclure des affaires avec elle. Pour autant, Suzanne essaie, sans y parvenir, de s’intégrer à l’équipe masculine de son bureau. Elle n’imaginait pas à quel point l’ambiance serait compétitive. Ce n’était pas le cas dans son université. Elle a le sentiment qu’elle ne pourra jamais prétendre à aucune promotion, quelle que soit la valeur de son travail. Déçue de se voir dévalorisée et mise à l’écart, Suzanne recherche à présent une entreprise qui pourra l’accueillir plus chaleureusement et lui accorder l’espace nécessaire pour évoluer.
Guillaume adore la compétition. Pour lui, le bureau s’apparente à un stade de sport, où le déjeuner marque la mi-temps. Il se distingue par ses capacités à établir des stratégies et parvient toujours à accomplir les tâches qu’on lui soumet. Il se montre particulièrement efficace lorsqu’il travaille et résout des problèmes seul. Ses réussites professionnelles sont prises en compte et les efforts de Guillaume sont appréciés à leur juste valeur par ses supérieurs. En revanche, Guillaume éprouve des difficultés dans le travail d’équipe et pour la prise de décisions délicates. Là où il n’est plus possible de travailler dans son coin, il est souvent perçu comme trop rapide et manquant à la prudence la plus élémentaire. Lors de la dernière réunion de son équipe, il a eu l’impression d’avoir vexé une de ses collègues cadres, sans être sûr de ce qu’il a dit exactement. Il pense que ses paroles ont été mal comprises. Guillaume n’en n’est pas certain. C’est une impression générale récurrente, et il ne voit pas comment éviter que cela se reproduise à l’avenir.
Ces remarques, très courantes, ressortent régulièrement lorsque nous animons des séminaires et des ateliers. Nous connaissons Suzanne et Guillaume, ce sont des personnes réelles, et elles ne sont pas les seules dans leur cas. Il en existe des millions d’autres qui se sentent coincées, en situation d’échec, ou qui démissionnent de leur poste, non par manque de compétences professionnelles mais faute d’avoir compris comment s’intégrer dans leur équipe de travail, et notamment la manière d’interagir avec leurs collègues du sexe opposé.
Chacun souhaite améliorer la qualité de ses relations professionnelles, sans toujours savoir comment s’y prendre. Il semble parfois difficile de comprendre pourquoi nos collègues hommes et femmes communiquent, résolvent les problèmes, prennent des décisions et gèrent le stress de la façon dont ils le font. Les hommes et les femmes peuvent voir la même chose, mais la plupart du temps à travers des lentilles complètement différentes, ce qui conduit souvent à des dialogues de sourds.
Il est communément admis que les hommes et les femmes sont semblables en tout point, qu’ils nourrissent les mêmes aspirations, et on attend d’eux qu’ils se montrent capables d’atteindre les mêmes objectifs selon un fonctionnement identique. Ces croyances constituent le fondement des tumultes professionnels que traverse notre culture du travail, bien plus qu’un machisme encore trop présent.
En persistant à croire à la similitude des fonctionnements des deux sexes, nous nous sommes retrouvés dans une impasse. La volonté de contraindre les femmes à agir tels des hommes et de critiquer les hommes pour leur comportement masculin a entraîné la mise en place d’un cercle vicieux d’incompréhension et de mauvaise communication. L’authenticité envers autrui, mais surtout envers soi-même, en a pâti.
Se rapprocher
Il arrive que des découvertes soient capables de nous mener sur le chemin d’autres révélations qui, avec le temps, aboutissent à des synergies étonnantes. En tant qu’auteurs travaillant dans des domaines similaires, nous nous tenions mutuellement informés des avancées de nos travaux respectifs. Le message du livre révolutionnaire de John Gray, Les hommes viennent de Mars et les femmes viennent de Vénus, a été reçu à l’échelle planétaire. En recourant à des témoignages et à des exemples dans lesquels chacun pouvait se reconnaître, il a révélé en quoi et comment les hommes et les femmes s’exprimaient, pensaient, éprouvaient des émotions de façon dissemblable, ce qui a amélioré la relation amoureuse de milliers de couples et sauvé autant de mariages. De même, Barbara Annis, dans ses recherches sur les spécificités de chaque sexe et sur le leadership inclusif, a été l’un des pionniers d’une nouvelle conception des différences entre les sexes dans notre culture et des répercussions que cette nouvelle conception peut avoir sur la réussite personnelle. Son livre On parle la même langue mais on ne se comprend pas (Les Éditions Transcontinental, 2003) a aidé de nombreux hommes et de nombreuses femmes carriéristes à faire tomber les obstacles à leur accomplissement et à leur bonheur personnels, et à accéder à un autre niveau de communication et de collaboration avec leurs collègues. Ensemble, nous nous sommes rendu compte que nous tenions le même discours, adressé aux mêmes personnes, mais dans deux domaines différents : notre objectif consistait à aider les hommes et les femmes à mieux dialoguer en tant que collègues, liés par un désir commun de réussite, en leur apprenant à mieux se comprendre et à travailler ensemble, et aussi à aider les hommes et les femmes en tant que couples, liés par un désir commun d’amour, à mieux se comprendre et à se faire confiance dans leur vie privée.
Ce constat nous a rapprochés, puis incités à écrire à quatre mains ; c’est la tendance récente de ces deux mondes – sphère personnelle et sphère professionnelle – à ne plus être aussi cloisonnés que lorsque nous avons chacun commencé à nous passionner pour ce domaine.
Établir un parallèle entre le désir tant masculin que féminin de mieux se comprendre et celui de se sentir compris dans la vie professionnelle et dans la vie privée permet d’aboutir à une meilleure harmonie entre vie privée et vie professionnelle. Le but ultime à atteindre consiste à mener de front profession et relations, pour assumer ses responsabilités de sorte que chacun se sente apprécié et comblé. Mais il nous arrive encore souvent d’être aveugles aux besoins et aux attentes des autres, et incapables aussi d’exprimer et de satisfaire nos propres besoins.

Identifier nos angles morts
Lorsqu’on conduit une voiture, les rétroviseurs latéraux et centraux comportent la plupart du temps un ou plusieurs angles morts, qui empêchent de voir une partie du trafic. Nous connaissons l’existence de ces angles morts et sommes habitués à tourner la tête de peur de manquer quelque chose. Les reconnaître ne pose de problème à personne ; nous acceptons leur présence et tentons de pallier cette difficulté par tous les moyens afin d’améliorer notre angle de vision. Ce faisant, nous essayons de nous montrer moins dangereux pour les autres conducteurs et de protéger nos proches ainsi que nous-mêmes.
On peut établir un parallèle entre ces angles morts et ceux qui empêchent hommes et femmes de voir l’autre sexe sous le meilleur éclairage – ce que nous appelons les angles morts de la relation hommes-femmes : soit des croyances erronées, entretenues tant par les hommes que par les femmes, des idées stéréotypées qui contribuent à gêner la compréhension et à perturber la communication.
Les hommes autant que les femmes, malgré un désir sincère de se percevoir en toute clarté, ne sont pas toujours à même de lire les signaux de l’autre sexe avec suffisamment d’exactitude. Ils ne parviennent pas à communiquer de façon efficace. Ils ne savent pas comment écouter et n’identifient pas l’objet même de leur écoute. Ils s’efforcent de faire de leur mieux pour travailler côté à côte de façon plus sereine et pour trouver plus de bonheur dans leur relation de couple, mais ils échouent sur plusieurs plans.
Le but de ce livre est de mettre en évidence les angles morts de la relation homme-femme afin de pouvoir les dépasser. Il est temps d’opérer un changement culturel dans nos croyances. Ce dont nous avons besoin à l’heure actuelle – plus que jamais auparavant –, c’est d’atteindre un nouveau seuil de connaissance et de compréhension des besoins de chacun, une plus grande ouverture à ce que nous appelons l’« intelligence des genres ».

Améliorer son intelligence des genres
Qu’entendons-nous par « intelligence des genres » ? Il s’agit d’une conscience de la nature intrinsèquement différente sur Mars et sur Vénus, au-delà des aspects physiques et culturels, d’une compréhension et d’une appréciation de nos dissemblances. Cela ne conduit pas à imaginer qu’on se ressemble et à tolérer les petites différences lorsqu’elles se manifestent. Il ne s’agit pas non plus de modifier notre comportement ou d’apprendre de nouvelles façons d’interagir qui ne correspondraient pas à notre identité profonde.
L’intelligence des genres constate que chaque sexe dispose de spécificités à la fois innées et acquises – d’abord innées, puis façonnées par la société et la culture. C’est seulement en comprenant préalablement la nature de nos différences que nous pourrons déterminer par la suite comment les apprécier, les mettre en valeur et les rendre complémentaires des spécificités de l’autre sexe, au lieu de les nier, ce qui conduirait à tourner le dos à ce qui fait de nous quelqu’un d’unique.
La principale source de déception des Vénusiennes dans leur milieu professionnel est le manque de reconnaissance. Les hommes, interprétant de manière erronée les intentions des femmes, passent souvent à côté de leur bonne volonté ou de leurs qualités particulières. Les Martiens sont pourtant enclins à vouloir comprendre les femmes, mais ils ne disposent pas des clés nécessaires pour y parvenir. La réciproque est d’ailleurs tout aussi vraie. Les femmes imaginent souvent à tort une motivation négative chez les hommes, à défaut de percevoir ce qui les motive ou les conduit à agir comme ils le font.
Nous hésitons sur la conduite à tenir à l’égard des hommes et des femmes du bureau d’à côté, lors des réunions, dans le cadre de projets d’équipe ou à la cantine. Nous percevons bien les efforts à y consacrer, mais il nous arrive d’ignorer quels mots utiliser, quelle attitude adopter. Le plus compliqué aujourd’hui dans le secteur professionnel, ce n’est plus de se montrer compétent dans l’accomplissement de missions, mais d’être capable d’interagir avec les personnes du sexe opposé.
L’intelligence des genres permet aux hommes et aux femmes de mieux comprendre les façons de réfléchir et d’agir du sexe opposé. Elle permet aussi de mettre en évidence et d’éliminer les angles morts, afin d’atteindre un niveau supérieur de communication. Elle nous encourage en outre à ne pas mettre les collègues de l’autre planète à l’écart, et à travailler à leurs côtés avec plus de confiance et de bonne volonté, sans attendre des autres qu’ils réagissent comme nous, mais plutôt en s’attachant à trouver des terrains d’entente, visant à identifier et à apprécier la complémentarité de nos différences.
Mars et Vénus réussissent ensemble propose pour la première fois de découvrir les résultats quantitatifs et qualitatifs d’une enquête réalisée auprès de plus de 100 000 hommes et femmes, leurs déclarations ayant été recueillies sur leur lieu de travail. L’étude a analysé les réponses ouvertes des hommes et des femmes, permettant d’identifier non seulement le comment mais aussi le pourquoi des valeurs les plus retenues par chacun des sexes, puis de les classer par ordre de priorité. Il en ressort une base de données sur la différence entre les sexes sans précédent, car, à notre connaissance, c’est la première fois qu’une telle enquête est réalisée, et sur un public aussi large.
Dans la première partie de ce livre, vous découvrirez les huit angles morts de la relation homme-femme, directement issus du résultat de l’enquête. Ils concernent toutes les fausses suppositions et les partis pris que les hommes et les femmes retiennent non seulement les uns envers les autres mais aussi envers eux-mêmes. Dans ces huit chapitres, nous proposerons une définition de chacun de ces angles morts, en nous fondant sur nos propres recherches et sur les découvertes les plus récentes dans le domaine de la relation homme-femme, publiées par la recherche universitaire ou privée. Nous pourrons les éclairer par les témoignages recueillis lors de nos ateliers et consultations de coaching privés, tels que ceux de Guillaume et Suzanne, qui permettent de mieux comprendre les données recensées dans l’étude.
Tout au long du livre, nous aborderons le débat controversé sur les origines innées ou acquises des différences entre les sexes. La recherche menée par la neuroscience, la biologie et la psychologie a confirmé – sans doute possible – que nombre de ces différences trouvent leur source dans les structures distinctes des cerveaux féminin et masculin, entraînant des divergences dans la façon de traiter les informations, de percevoir les situations, de communiquer, de prendre des décisions, de gérer le stress ou d’aborder les autres.
L’exploration des huit angles morts des relations hommes-femmes permettra d’apporter des réponses aux questions clés que nous poserons en tête de chaque chapitre, questions en rapport avec chacun des angles morts et chacune des disparités hommes-femmes. Les hommes doivent-ils changer ? Les hommes écoutent-ils et apprécient-ils les femmes ? Sont-ils vraiment insensibles ? Les femmes sont-elles mises à l’écart ? Font-elles preuve d’une trop grande émotivité ? Posent-elles trop de questions ?
Le degré de satisfaction féminin envers le monde professionnel d’aujourd’hui n’est pas aussi élevé que celui des hommes. Lors des réunions d’équipe ou autour de la machine à café, les femmes se sentent évaluées différemment des hommes. Elles ont l’impression que leurs idées ne sont pas prises en considération et qu’elles-mêmes sont exclues des promotions ou des événements de leur entreprise. La plupart de leurs homologues masculins se sentent satisfaits de la culture d’entreprise actuelle. L’angle mort masculin réside dans l’incapacité des hommes à percevoir en quoi leur conduite, dans une conjoncture à dominance masculine, peut avoir un effet négatif sur les femmes. L’angle mort féminin consiste plutôt à déduire que les choix masculins qui les dérangent sont délibérés.
La façon dont chacun souhaiterait être estimé apparaît souvent dans sa manière d’exprimer son appréciation. On a tendance à donner ce que l’on aimerait recevoir. Voilà pourquoi il est important de comprendre comment les hommes aiment être considérés et d’identifier pourquoi ils ne manifestent pas efficacement leur estime aux femmes. L’angle mort des hommes consiste à supposer que les femmes recherchent les mêmes signes d’appréciation qu’eux – une supposition source de bien des malentendus, comme nous le verrons.
Au cours des ateliers, il arrive souvent que des participants soient surpris, par exemple les hommes qui découvrent les difficultés que doivent affronter les femmes dans leur quotidien professionnel, difficultés constituant de vrais obstacles à leur réussite et à leur épanouissement. Les femmes sont en général à même d’établir une liste des défis rencontrés, et le sentiment d’exclusion figure la plupart du temps en bonne place sur cette liste. Les hommes, en revanche, expriment l’appréhension et l’insécurité qu’ils éprouvent au contact des femmes, ayant l’impression de devoir marcher sur des œufs avec leurs collègues féminines. Vous trouverez un chapitre consacré à tous les exemples, issus des témoignages, de situations au cours desquelles les hommes se sont sentis mal à l’aise, soucieux de ne pas blesser ou inquiets de provoquer un retour de bâton, ainsi qu’à l’étonnement des femmes qui prennent conscience de cet aspect du problème.
Il semble que, de façon caricaturale, la femme soit encore perçue comme « posant trop de questions »… alors qu’actuellement les hommes inverseraient plutôt la tendance.
Il est en tout cas frappant de constater à quel point les femmes rencontrent des problèmes très semblables d’une entreprise à l’autre dans leurs relations avec leurs collègues hommes, et ce dans divers pays du monde. Leur préoccupation principale est le manque d’écoute des hommes envers elles. Ce reproche surprend en général les hommes présents, qui se défendent : « Bien sûr qu’on écoute ! » Cet ouvrage propose une grille des différentes formes d’écoute et indique comment mieux communiquer pour que les interlocuteurs aient le sentiment d’être entendus.
Et, oui, les femmes sont la plupart du temps plus émotives, ayant tendance à exprimer davantage et plus souvent leurs joies, leurs passions et leurs frustrations que les hommes. Cela signifie-t-il qu’elles sont trop émotives ? Nous étudierons l’insensibilité présumée des hommes en comparant les niveaux de perception différents des hommes et des femmes, leurs réactions face à leur environnement, leur attitude par rapport aux détails, puis nous déterminerons si le problème est lié à une mémoire défaillante ou à l’indifférence.
La seconde partie de notre ouvrage, « Améliorer la compréhension des différences hommes-femmes », présente des témoignages d’hommes et de femmes mettant en pratique les découvertes qu’ils ont faites sur des façons plus efficaces de travailler ensemble, et à quel point ils se sentent à présent plus épanouis dans leur carrière et apaisés dans leur vie privée.
Tout au long de cet ouvrage, les Martiens pourront appréhender de nouvelles pistes pour développer la confiance avec les Vénusiennes, et ces dernières pourront identifier les façons d’augmenter leur crédibilité aux yeux des Martiens. Chaque sexe pourra établir un lien entre ses valeurs et celles du sexe opposé, pour en percevoir la complémentarité et permettre à chacun de rester authentique. Les hommes autant que les femmes puiseront dans ces découvertes l’inspiration nécessaire pour apporter plus d’harmonie entre leur vie privée et leur vie professionnelle, et réduire leur niveau de stress professionnel et personnel.
Mais cet ouvrage ne donne pas de recettes. Il ne peut dire exactement quoi faire dans chaque situation, ce qui donnerait aux lectrices et lecteurs l’illusion de posséder complètement l’intelligence des genres. Le but à atteindre est d’améliorer la compréhension et la prise de conscience de chacun et chacune, afin que le processus d’apprentissage semble plus authentique. Il s’agit donc d’accroître pour chacun et chacune sa connaissance, en devenant particulièrement attentif à la façon dont hommes et femmes agissent et pensent comme ils le font.
Mars et Vénus réussissent ensemble vous permettra d’entrer dans l’esprit de la personne du sexe opposé et d’éviter les mauvaises interprétations du comportement de l’autre, tout en vous assurant d’être mieux compris par lui. Vous apprendrez à vous mettre à la place des personnes de l’autre sexe, à vraiment écouter, et à transmettre vos propres messages de façon plus efficace.
Une meilleure compréhension mènera, tout naturellement, à une plus grande appréciation mutuelle et à la complémentarité étonnante de nos différences. Cet ouvrage vous permettra d’arrêter le jeu des critiques, de voir réellement l’autre sans angle mort, de lui accorder la valeur qu’il mérite ; il vous donnera envie de travailler ensemble, et d’atteindre plus de réussite et de plaisir aussi bien dans votre travail que dans votre vie privée.
Les hommes et les femmes ayant assisté à nos ateliers et séminaires demandent souvent à quel point les angles morts qui émergent dans leur perception de leurs collègues de l’autre sexe affectent de même leur vie privée. Ils souhaitent améliorer non seulement la qualité de leurs relations au travail mais aussi en dehors. Nous proposerons ici quelques idées pour illustrer à quel point les croyances erronées à propos des relations hommes-femmes peuvent aussi avoir des incidences sur la vie de couple, les rapports avec les enfants, ou les nouvelles rencontres que font les célibataires. Vous découvrirez ainsi qu’une fois sur ce chemin vous tenterez de faire de l’intelligence des genres l’objectif de toute une vie. Vous vous poserez souvent la question : « Est-ce que je fais preuve d’une intelligence des genres ? » Vous chercherez constamment à regarder en votre moi profond et à trouver des façons de partager votre moi authentique avec les personnes de la planète opposée.
Empruntons dès à présent ensemble ce chemin.







Chapitre 1
Sommes-nous réellement semblables ?
Laurent travaille dans la finance depuis plus de vingt ans et dirige une succursale florissante à Dallas. Il dispose d’une équipe d’employés dévoués, qui apprécient de travailler ensemble. Judith, une des deux femmes de l’équipe, se sent toujours un peu mal à l’aise quand, à l’occasion, Laurent lance une blague sexiste d’un goût douteux au cours d’une réunion d’équipe ou lorsqu’il la complimente sur sa tenue. En dehors de ces quelques réserves, Judith voit en Laurent un N + 1 (supérieur direct) avec lequel il est agréable de travailler. Elle ne sait comment aborder le problème, craignant de se tromper dans le choix des mots et appréhendant sa réaction. Cela pourrait ruiner ma carrière, pense-t-elle.
Judith adresse un e-mail au responsable des Ressources humaines, à Houston, requérant son aide ; ce dernier assume son rôle en rédigeant un rapport sur Laurent et en contactant le service légal. Le responsable légal propose une rencontre avec Judith, en présence du responsable des Ressources humaines ; et, dans leur effort pour régler la situation selon le protocole prévu, ils décident de muter Judith dans un autre département, solution qu’elle n’avait pas du tout prévue, et que Laurent n’aurait certainement pas souhaitée non plus, car il considère Judith comme l’une de ses meilleures collaboratrices.
Alors que son ancien bureau était situé à quinze kilomètres de chez elle, Judith doit dorénavant passer deux heures chaque matin et chaque soir dans les transports. Cela lui laisse le temps de réfléchir à sa situation, qui s’est dégradée si rapidement. Éprouvant le besoin de se confier, elle raconte son histoire à un ami avocat. Il lui suggère de ne pas se laisser faire et de traduire l’entreprise, ainsi que Laurent, en justice. Elle suit ce conseil, gagne son procès, perçoit des dommages et intérêts conséquents, et prend sa retraite.
Laurent est complètement abasourdi par cette histoire : « Je n’avais aucunement l’intention de blesser quiconque et j’ignorais que j’étais en tort. » L’entreprise prend la seule décision possible et licencie Laurent pour faute. Ses chances de retrouver un nouvel emploi sont très faibles, vu sa condamnation pour harcèlement sexuel. Sa carrière est finie. Il consulte son avocat, afin d’essayer de se sortir de cette impasse. Il en arrive à intenter un procès contre l’entreprise pour défaut de formation sur le harcèlement sexuel. Laurent gagne son procès et prend sa retraite.
Laurent n’imaginait pas que ses blagues pourraient produire un tel effet sur Judith. Il n’avait nullement l’intention de l’insulter ou de la « traiter en objet sexuel », comme ce fut invoqué lors du procès : « Je pensais que mes propos étaient flatteurs, que mes compliments lui feraient plaisir. »
Judith savait que le dessein de Laurent n’était nullement de la harceler. Elle souhaitait préserver leurs bonnes relations et conserver son emploi qui lui plaisait. Elle n’avait pas envie de blesser Laurent : seules quelques remarques la mettaient mal à l’aise, et elle ne voyait pas comment aborder le sujet sans mettre en péril sa relation avec lui. Sa demande auprès du service des Ressources humaines a mis en route une énorme machine judiciaire, qui a débouché sur des trajets invraisemblables pour Judith, un licenciement pour Laurent et des procès coûteux.
Pourquoi devrions-nous nous en préoccuper ?
Au vu des répercussions financières, nombreuses sont les entreprises qui craignent, avec raison, les procès pour harcèlement sexuel. De nos jours, les demandeurs gagnent en moyenne 250 000 dollars en dommages et intérêts lorsque leur demande aboutit. À cela, il faut ajouter les frais judiciaires et les honoraires d’avocat. Lorsque les entreprises choisissent de transiger, il arrive qu’elles perdent des dizaines de milliers de dollars, mais certains procès leur en coûtent plusieurs millions !
La Commission américaine pour l’égalité des chances dans l’emploi reçoit en moyenne 12 000 plaintes pour harcèlement sexuel chaque année depuis dix ans. Compte tenu du développement des formations sur le respect des différences depuis le début des années 1990, on aurait pu penser que le nombre de plaintes diminuerait. Chaque année, environ la moitié des demandes sont déboutées pour défaut de fondement ; celles qui aboutissent coûtent aux employeurs une cinquantaine de millions de dollars par an1.
Il faut aussi prendre en compte les coûts personnels. Les entreprises adoptent des règlements dans le but d’éviter les mauvaises conduites des hommes, comme interdire qu’un supérieur tienne des réunions avec une collaboratrice dans un bureau aux portes fermées. Les hommes sont réticents à l’idée de voyager ou même de déjeuner avec leurs collègues femmes, car ils ne souhaitent pas voir leurs intentions mal interprétées. Cette nouvelle tendance a pour effet de limiter pour les femmes les possibilités de se rapprocher de leurs supérieurs, ce qui réduit leurs chances de promotion.
Pourquoi l’égalité hommes-femmes n’est pas reconnue dans l’entreprise
L’histoire de Laurent et de Judith est vraie, même si les prénoms et les lieux ont été modifiés, par respect pour leur vie privée. Elle met en évidence à quel point les hommes et les femmes sont aveugles les uns envers les autres, concernant les intentions et les attentes des collègues du sexe opposé dans le monde actuel de l’entreprise. Les comportements déplacés existent incontestablement. Mais à côté des vrais abus, de trop nombreux problèmes ne sont liés qu’à une erreur d’interprétation des intentions réelles d’hommes et de femmes n’ayant qu’une idée très vague de la façon dont l’autre sexe pense et agit.
Au cours de nos ateliers sur l’intelligence des genres, et à travers l’étude réalisée sur plus de 100 000 hommes et femmes portant sur les questions des relations hommes-femmes dans l’entreprise durant ces vingt-cinq dernières années, nous avons pu dégager quelques données. Il ressort notamment que le problème ne vient pas du fait que les hommes ne veulent pas comprendre les femmes : en fait, ils ne parviennent pas à décrypter les pensées et les comportements féminins. Les femmes, de leur côté, tombent dans le même travers. À défaut de bien identifier les motivations masculines, elles ne peuvent déchiffrer le fondement des actes et des paroles de leurs collègues hommes.
Données sur les spécificités hommes-femmes2
• 9 % des hommes affirment qu’ils « comprennent les femmes ».
• 68 % des femmes affirment qu’elles « comprennent les hommes ».


En réalité, tant les hommes que les femmes hésitent la plupart du temps sur la façon d’interagir avec l’autre sexe. Les hommes admettent plus facilement ne pas comprendre les femmes. Les comportements masculins sont plus prévisibles, mais le manque de compréhension ou de bonne volonté peut amener à ce que chaque sexe évite l’autre et à ce qu’aucun des deux ne parvienne plus à bien travailler avec l’autre. Tant les hommes que les femmes hésitent à s’exprimer d’une façon qui leur paraît authentique.
Au cours de nos ateliers, les femmes ont tendance à dire :
	– les hommes prennent des décisions rapidement. Je préférerais qu’on discute davantage avant de se décider ;

	– il ne lève pas les yeux de son ordinateur quand je lui adresse la parole ;

	– j’aime poser des questions, cela ne signifie pas que je manque de compétence ou de motivation.

	Les hommes, eux, ont tendance à dire :

	– j’ai l’impression de mieux travailler et d’être plus efficace quand je suis seul ;

	– les femmes de mon équipe passent plus de temps à poser des questions qu’à avancer dans leur travail ;

	– j’ai tendance à me retenir de critiquer les femmes.


Un problème majeur réside dans le fait que chacun essaie de faire preuve d’impartialité envers l’autre ; et au fil du temps, cela conduit à ce que les deux genres se considèrent comme semblables. Depuis l’avènement du mouvement féministe dans les années 1970, il existe une croyance populaire affirmant qu’hommes et femmes sont identiques, qu’ils agissent et pensent de la même façon. Pourtant, après plus de quarante ans, il semble évident que c’est faux. Nous ne nous sentons pas appréciés et pris en compte selon notre véritable personnalité ; nous éprouvons des difficultés à exprimer notre opinion. Bien que pétris de bonnes intentions, nous nous sentons souvent incompris.
Nous dénaturons notre véritable identité, au lieu d’agir en accord avec nous-mêmes. Nous occultons notre nature profonde et tentons d’agir selon des diktats extérieurs. La compétition est de mise plutôt que la recherche de la complémentarité, ce qui engendre un stress inutile et mène à l’insatisfaction dans notre vie professionnelle et personnelle.
Il faut admettre la réalité : hommes et femmes sont différents. Tous nos actes, tous nos gestes le prouvent. La façon dont les hommes et les femmes communiquent, résolvent les problèmes, gèrent les conflits, vivent leurs émotions ou font face au stress diffère.
Un moment particulièrement marquant, au cours de nos ateliers, est celui où l’on sépare les hommes et les femmes en groupes distincts, enjoignant à chacun de ceux-ci d’établir une liste des difficultés les plus importantes rencontrées dans les interactions avec les collègues du sexe opposé. Quand hommes et femmes sont ensemble, peu de réponses à cette question émergent. Mais dès que les groupes sont séparés, la liste prend forme très rapidement. Détail particulièrement intéressant : les listes sont pratiquement identiques d’un pays à l’autre. Les hommes et les femmes rencontrent les mêmes problématiques de par le monde, identifient les mêmes comportements et attitudes, sans distinction de culture, de niveau d’études ou de genre d’éducation.
Le modèle de similitude entre les sexes ne fonctionne nulle part dans le monde – pas même dans les pays d’Europe du Nord, où la cause féminine est la plus avancée. La Norvège, par exemple, a été l’un des premiers pays à instaurer le quota légal dans les conseils d’administration. Depuis les années 1980, ces pays sont les pionniers dans l’avancée des droits des femmes, dont le droit à la flexibilité des horaires de bureau. Pour autant, les pays nordiques obtiennent un score en dessous de la moyenne dans le pourcentage des femmes occupant des postes de cadres dirigeants3.
Il est facile de proclamer « Nous sommes tous égaux » et de traiter chacun de façon identique ; mais, l’engouement retombé, on constate que les hommes comme les femmes continuent à ne pas se comprendre. Nous n’accordons pas suffisamment de valeur les uns aux autres et nous nous éloignons de l’idée de trouver la complémentarité chez l’autre.


Nous ne sommes pas identiques
Depuis les années 1990, les chercheurs en neuroscience ont fait de belles avancées dans la recherche sur les différences physiologiques des cerveaux masculin et féminin, aux niveaux tant anatomique que chimique ou fonctionnel. Les études sur le cerveau, effectuées sur plus d’un million de participants dans plus de trente pays différents, ont établi sans doute possible l’existence de différences physiologiques entre les cerveaux des deux sexes, différences ayant des implications sur le langage, la mémoire, la vue, les émotions, l’ouïe et l’orientation spatiale.
Bien que la différence soit avérée, cela ne signifie pas qu’un sexe soit supérieur à l’autre. Pourtant, en dépit de la preuve scientifique d’une différence biologique, de nombreuses personnes continuent à penser qu’en dehors des dissemblances physiques, et celles liées à la fonction reproductive, hommes et femmes sont semblables. Elles restent persuadées que toutes les divergences trouvent leur source dans la culture à dominance masculine et dans l’éducation reléguant les femmes à la seule fonction de prendre soin d’autrui. Cela revient à penser que les différences biologiques impliquent nécessairement une dévaluation de la femme par rapport à l’homme. La science serait dès lors récupérée pour justifier une domination de l’homme sur la femme.
Nous reconnaissons que la domination masculine a été, et reste, une réalité de par le monde, et ce, qu’elle soit subtile ou brutale. Il est effroyable de constater que le nombre de filles tuées ces cinquante dernières années – particulièrement en Chine, en Inde ou au Pakistan – juste parce qu’elles étaient des filles dépasse le nombre d’hommes tués au cours des guerres du XXe siècle4. Nous pensons qu’une large part de cette oppression des femmes est liée à une méconnaissance de l’« intelligence des genres ».
L’intelligence des genres est une conscience active visant à envisager les différences entre les hommes et les femmes comme des atouts plutôt que comme des faiblesses. Cela revient à admettre que l’inné comme l’acquis occupent une place prépondérante dans la vie d’une personne. La part d’influence que prennent la biologie, l’éducation, la culture ou l’environnement familial n’est pas facile à déterminer, car il n’existe pas de recette générale s’appliquant à chaque individu, et ce, dans toutes les situations.
Persévérer dans la croyance que les différences entre les sexes sont essentiellement issues de l’éducation revient à nier notre vraie nature. Nous avons été conditionnés pour croire que les hommes et les femmes étaient semblables. Nous avons tendance à nous attendre, à tort, à ce que les représentants de l’autre sexe agissent comme nous, et les dissemblances sont le plus souvent sous-estimées lorsqu’elles se manifestent.
Nous nous attendons à des similitudes
Des huit angles morts sur les différences hommes-femmes exposés dans cet ouvrage, la croyance de « similarité » est celle qui gêne le plus la perception développée par les uns des autres. De cette supposition fondamentale découlent les attentes erronées des hommes et des femmes les uns envers les autres, ainsi que la plupart des incompréhensions.
Bien que les femmes occupent aujourd’hui la moitié des postes de cadres moyens dans la majorité des entreprises, le monde du travail dans lequel elles évoluent a été conçu – la plupart du temps – par des hommes pour des hommes. Ces derniers témoignent d’une grande satisfaction envers cet environnement et ne cherchent en général pas à le modifier. Il est, en revanche, moins confortable pour les femmes, qui n’ont souvent d’autre choix que de s’adapter à la culture d’entreprise masculine.
Les hommes n’ont pas prévu d’adopter une telle culture dans l’idée de tenir les femmes à l’écart. Ce modèle de fonctionnement a été établi il y a plusieurs générations, alors que seuls les hommes, à de rares exceptions près, occupaient un emploi dans l’entreprise. Par conséquent, les hommes ont conçu les règles de base de l’engagement dans l’entreprise, les rendant avec le temps plus efficaces et mieux appliquées. Elles sont d’usage lors des réunions, visibles dans la façon de les organiser, dans la prise de décisions, dans l’ordre des priorités adopté. Les contacts sociaux en dehors du temps de travail sont eux aussi régis par les règles masculines : le choix des lieux où les salariés vont se retrouver, terrains de golf ou bars pour hommes…
Au cours de nos ateliers, nous demandons aux hommes d’exprimer les règles tacites, les codes de conduite qui leur semblent couler de source, et auxquels ils ne penseraient pas sans une demande expresse. Voici un extrait de la liste des règles tacites masculines élaborée à cette occasion. Il est intéressant de souligner que ces règles se retrouvent lors de la plupart des ateliers, qu’ils soient animés à Denver, au Danemark ou à Dubaï.
	• Proposer de l’aide à un homme implique qu’on l’estime incapable de parvenir seul à résoudre son problème. Le laisser réussir seul lui donne confiance en lui. S’il a besoin d’aide, il en demandera.

	• Lorsqu’un homme reste silencieux en réunion, il n’est pas bienvenu de le mettre sur la sellette en lui demandant : « Qu’en penses-tu ? » S’il a des remarques à formuler, il s’en chargera lui-même.

	• Dévoiler ses émotions est un aveu de faiblesse. Il convient de rester calme et confiant.

	• Travailler ensemble, c’est bien… mais seulement si cela contribue à améliorer le résultat final.

	• Les affaires sont les affaires, il ne faut donc pas adopter personnellement les comportements des autres.


Améliorer ces règles est compliqué pour les hommes. Pourquoi le souhaiteraient-ils ? L’environnement professionnel dans lequel ils évoluent leur permet de faire preuve d’authenticité et préserve leur motivation. De plus, un autre dicton très masculin stipule : « Si tout marche bien, il n’y a rien à réparer. »
Les femmes, en intégrant le monde professionnel, éprouvent des difficultés à s’y adapter. Elles préféreraient modifier les règles de fonctionnement de cet environnement pour pouvoir s’y sentir plus à l’aise et y trouver plus de motivation.
	• Le voyage compte autant que la destination. Améliorer les performances permet d’atteindre un objectif.

	• Offrir son soutien à une femme lui permet de se sentir prise en compte et d’offrir à son tour son aide.

	• Les femmes apprécient qu’on leur demande leur opinion : cela leur permet de partager leurs idées.

	• Dévoiler ses émotions n’est pas un signe de faiblesse, car les émotions sont source de force et de passion.

	• Les femmes ont tendance à prendre les remarques personnellement, ce qui les conduit à des remises en question : « Qu’aurais-je pu faire autrement ? »


Les hommes connaissent les règles établies, qu’ils suivent au quotidien, et imaginent, sans y penser, que les femmes vont s’y soumettre elles aussi. Ils n’ont nullement l’intention de rejeter les femmes ou de se montrer froids et distants : ils se contentent de suivre les règles qui régissent les rapports entre hommes, ignorant qu’il peut en aller autrement entre femmes.
La croyance « Nous sommes tous semblables » a bien trop longtemps contraint les femmes à s’adapter au système hiérarchisé masculin et à tenter de s’y faire leur place. La plupart des séminaires d’entreprise, des ateliers, des ouvrages traitant de ce sujet ont pour objectif d’inciter les femmes à penser et à agir comme des hommes, afin d’atteindre elles aussi la réussite. Des exemples de ces formations fondées sur les fonctionnements masculins seront présentés dans les prochains chapitres. Une de ces formations avait pour objectif d’augmenter l’assertivité des femmes dans la Silicon Valley au début des années 2000. L’étude du contenu de la formation montre qu’il s’agit plus de faire ressortir l’agressivité des femmes dirigeantes que de les aider à s’affirmer, ce qui est l’essence de l’assertivité.

« Je ne vois qu’un modèle de leadership par ici ! »
Une femme candidate à la direction générale d’une entreprise cotée parmi les cent meilleures dans le magazine Fortune assistait à un séminaire de quatre jours, d’un coût élevé, offert par une université prestigieuse du nord-est des États-Unis. La formation était proposée depuis une trentaine d’années à des hommes d’affaires ainsi qu’à des politiciens. Peu de mises à jour avaient été effectuées entre-temps, si ce n’était l’ajout de nouveaux cas d’étude plus récents, ainsi que la présentation de quelques nouveaux aspects du leadership.
Juste avant que la formation commence, le premier jour, la candidate directrice générale et le formateur ont l’occasion d’échanger quelques mots. « J’ai remarqué, dit la candidate, que les hommes et les femmes de mon équipe ont des pratiques différentes du leadership. Aurons-nous l’occasion d’aborder les différences entre les leaderships masculin et féminin au cours des quatre prochains jours ? Presque la moitié des participants sont des participantes. Je ne vois qu’un seul modèle de leadership ici. Et les exercices sont davantage proposés de façon individuelle qu’en groupe. »
Le formateur lui répond : « Notre objectif principal est de mettre en évidence les principes fondamentaux du leadership, comme la vision, le sens moral, la prise de responsabilités, le fait d’inspirer confiance et la détermination d’objectifs. Ces principes s’appliquent tant aux hommes qu’aux femmes. »
La candidate réfléchit : Je fais preuve de sens moral et j’inspire confiance de différentes façons. Et je ne me focalise pas uniquement sur les objectifs à atteindre. Je pratique un leadership de partage. Ces quatre jours n’ont pas été conçus pour tout ça.
Et elle a raison. McKinsey a récemment réalisé une étude portant sur 9 000 chefs d’entreprise de par le monde, mesurant à quelle fréquence ils recouraient aux neuf comportements de leadership qui améliorent la performance de l’entreprise. Cette étude a permis d’établir que les hommes et les femmes disposent de modèles différents bien que complémentaires5.
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Les cinq comportements que les femmes adoptent beaucoup ou un peu plus que les hommes – le développement des personnes, les attentes et les félicitations, l’apprentissage par l’exemple, l’inspiration et la participation à la prise de décisions – occupent dorénavant une place cruciale dans la recherche et la conservation des nouveaux talents, ainsi que dans la mise en place d’un leadership adapté à un marché diversifié et global.
Dans l’enquête de McKinsey, 70 % des dirigeants interrogés ont reconnu que leurs cadres les plus âgés ne possédaient pas suffisamment ces traits de caractère. On peut mieux comprendre cette donnée quand on sait qu’un cinquième seulement de ce groupe de dirigeants était constitué de femmes.

Nous sous-estimons les différences
Lorsque nous présentons les résultats de la recherche en neuroscience au cours de nos ateliers, et que nous les illustrons par des exemples sur la façon dont le cerveau fonctionne, notamment sur la façon de relier les pensées aux gestes, cela procure un soulagement tant aux hommes qu’aux femmes. Ils sont rassurés de voir que tout fonctionne « normalement » chez eux.
Ces moments de découvertes pour chacun des sexes font plaisir : en effet, pour la première fois, ils ne voient plus leurs différences comme des faiblesses mais comme des atouts régulièrement méconnus, incompris, dénigrés et souvent critiqués. Une bonne partie du stress de la vie actuelle est liée aux mauvaises conditions de travail, émanant notamment de la méconnaissance de ces différences.
La majorité des personnes sont insatisfaites de leur travail, ainsi que le montre une étude internationale réalisée par Gallup sur le moral en berne des salariés. L’étude a porté sur 1,7 million de salariés de 101 entreprises dans 63 pays différents. On a demandé aux salariés s’ils considéraient qu’ils pouvaient se surpasser dans leur vie professionnelle. Seulement 20 % d’entre-eux ont l’impression de consacrer leurs talents et leurs atouts personnels à leur travail6.

« J’ai passé quinze ans à grimper les échelons. »
Sophie, la nouvelle responsable du secteur de la diversité globale d’une des plus grandes entreprises d’informatique, et Patricia, sa N – 1, ont consacré un mois à rédiger la présentation au conseil d’administration de leur projet sur la diversité et les relations hommes-femmes. Elles sont fières des idées innovantes de leur équipe de Ressources humaines et de leur projet, susceptible de placer l’entreprise parmi les leaders de l’informatique en ce qui concerne la gestion hommes-femmes pour les dix ans à venir. Elles sont impatientes de pouvoir débattre des détails de leur projet avec le conseil d’administration. Elles prennent un vol reliant la côte Ouest des États-Unis et l’Europe afin de rencontrer pour la première fois William, le supérieur de Sophie, et de présenter leur projet au conseil d’administration. Le matin de la présentation, William les informe qu’il va se charger personnellement de la présentation. Il passe rapidement sur les nuances et les points majeurs que les deux femmes ont minutieusement développés dans leur programme. Assises au deuxième rang, près du mur et non à la table de conférence, les deux femmes écoutent l’audience exclusivement composée d’hommes démonter leur présentation, pour sauter directement au coût et au timing du programme.
Pendant le vol du retour, les deux femmes partagent leurs impressions et cherchent ce qu’elles auraient pu faire différemment pour parvenir à un résultat plus satisfaisant. Sophie se rend compte que tout a dérapé au moment où William lui a annoncé qu’il allait se charger de la présentation : « Il ne me faisait pas confiance. Il ne m’estimait pas capable de m’adresser à un public exclusivement masculin. »
Si Sophie avait pu mieux gérer la discussion avec William et refuser sa demande en argumentant – « Nous avons passé un mois à mettre au point cette présentation, nous y avons même consacré nos week-ends, et si vous nous laissez nous en charger, nous serons brillantes ! » –, elle aurait peut-être eu un retour différent de William.
La plupart des hommes considèrent que « Non » signifie « Pas encore », alors que pour les femmes un « non » est définitif. William a peut-être conclu que si les deux femmes avaient vraiment eu confiance en elles, elles auraient insisté pour assurer la présentation de leur travail. Il s’agit là d’un aspect d’une des règles masculines mentionnées ci-dessus. En renonçant à s’affirmer et à se défendre, les deux femmes ont donné à William l’impression qu’elles manquaient de préparation et d’assurance pour s’exprimer devant le conseil d’administration.
Les hommes ignorent comment leurs attitudes seront perçues par les femmes, et les femmes se méprennent sur la façon dont leur réaction sera perçue par les hommes. Aux yeux d’un homme, l’effet qu’il produira sur une femme est identique à celui qu’il produirait sur un autre homme.
Si les deux auteurs de ce programme avaient été deux hommes, William n’aurait sans doute pas insisté pour se charger lui-même de la présentation. Mais s’il l’avait proposé à des fins de contrôle, les deux hommes, se sachant capables de bien s’en sortir, auraient marqué leur volonté de prendre en charge cette mission : ils n’auraient pas perçu l’intervention de William comme une atteinte personnelle, mais tout au plus comme le signe d’une compétition normale et saine.
L’angle mort de William a eu des effets sur les deux jeunes femmes. Pendant le voyage du retour, Sophie a annoncé à Patricia qu’elle démissionnait de sa nouvelle fonction et quittait l’entreprise : « J’ai passé quinze ans à grimper les échelons et à consentir des sacrifices personnels. On a travaillé pendant un mois et passé quinze heures aller et quinze heures retour dans le ciel, tout cela pour ne même pas être autorisées à nous asseoir à la table de conférence.
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