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POLITIQUES ET PRATIQUES DE GESTION DE LA DIVERSITE

De la contrainte légale a I'opportunité : un enjewde management
interculturel pour les grandes entreprises francaiss

Résumé de la contribution :

Les politiques dites de gestion de la « diversiténsbilisent aujourd’hui de
nombreuses entreprises qui tentent surtout der latietre les discriminations. La nature
micro-sociologique, mais également macro-sociolegjode ces discriminations au travail
amene les notions de « minorités visibles », «aliy des opportunités » ou encore de
« préjudices subis » a étre utilisées aussi bignlgzadirigeants, les managers que par les
responsables politiques, syndicaux et associdifisFrance, le réle croissant d’instituts et
d’observatoires (tels que I'Institut Montaigne, INE&treprendre pour la Cité, ORSE, CJD,
ANDRH...) n’est pas étranger a ce phénomene relatvemecent de mobilisation autour de
la gestion de la diversité par la signature detelBaryu la mise en ceuvre d’audits « diversité ».

Le fonctionnement social des entreprises, leur tedéun, leur notation financiere
seraient ainsi de plus en plus liés a la questionedpect des différences et a I'efficacité de
leur lutte contre diverses formes d'injustices. dianque les solutions anglo-saxonnes
apparaissent rejetées, les débats sur la parie lemnmes et femmes, le travail des immigrés
et la lutte contre le racisme, la précarité duaiages jeunes ou des personnes agées, l'acces
au travail des handicapés...qui font I'objet de liégisns et de traitements relativement
autonomes, semblent alors avoir trouvé un « samentun » dans les discours actuels sur la
diversité dans les grandes entreprises.

Cette contribution formulera d’abord I'hypothéseeqeeux qui conduisent en
entreprise des politiques de gestion de la diviediivent délibérément aller au-dela du droit
commun et du code du travail, et méme de I'outdlatatistique et des seuls tableaux de bord,
pour appréhender les effets « ressentis» ou « vepas les salariés des discriminations au
travail et agir utilement. Les Directions des Resses Humaines le savent bien, lesquelles
sont confrontées a la question du classement ffiésetices individuelles ou collectives et du
choix des critéres selon lesquels on juge de largité. Comment nommer « le différent », le
« minoritaire » sans tomber dans les pieges dediackimination positive » ? Dans quelle
mesure peut-on objectivement évaluer la performanecda productivité des salariés en
fonction de leurs « traits » de diversité ?

Revenant un court instant sur certaines conditloswriques d’émergence de notre
droit francais de la discrimination, du lien enimgégration républicaine, laicité et gestion de
la diversité, nous nous demanderons s’il y a, emédiere, une maniere « francaise » de
faire de la gestion de la diversité, compte tentaitide la faible 1égitimité de I'entreprise, sur
notre sol, a interroger ses salariés sur leurgiogls, leurs préférences sexuelles, leurs
origines sociales, ethniques ou culturelles.

Cette contribution visera aussi a distinguer plusgegistres de discours des grandes
entreprises et de leurs parties prenantes surjée:stegistre du « blame » et de la mise en
conformité avec la loi, registre de « I'éloge dealigersité » qui cherche a faire la preuve de
son engagement en tant qu’entreprise socialemspbmsable et mesurer des indicateurs de
progres, et enfin «registre délibératif » visantr@uver des voies (autour de « bonnes
pratiques ») pour parvenir & un accroissement getiprmance des équipes diversifiées sur
le long terme.



Cette analyse approfondie fera apparaitre, en Erame unité apparente des discours
et un éparpillement des points d'impacts des ppigs de gestion de la diversité. Nous
distinguerons alors deux types d’actions liees@litiques dites de « diversité » des grandes
entreprises francgaises, par « publics cibles » ed’'part, et par « leviers » ou « processus »
d’autre part.

Sur la base d’'une série d’entretiens menés avegiaine experts, dirigeants et cadres
d’entreprises et d’'observations de terrain, nousitreoons par ailleurs que un management
authentiguement « interculturel » consisterait kerabu-dela des politiques actuelles de
diversité et des modes de traitement des formesdamination.

Dans la perspective du management interculturehgus défendons, la dimension de
lutte contre les discriminations, absolument néiessnais souvent défensive des politiques
de gestion de la diversité, fait place a une problque davantage «identitaire » et
« managériale » des organisations, une problénmeatigat les questions se structurent autour
des logiques de reconnaissance et de complémérdastacteurs au travail.

Nous étudierons en quoi, au cceur du managementutiteel, il y a la ferme volonté
de clarifier ou de faire clarifier les principes dgustice » sur lesquels s’appuient les
personnes lorsqu’elles prennent des décisionsatifigunt leurs choix ou leurs actions, afin de
mieux les intégrer dans I'entreprise et de lesmraitré. Bien que les politiques de diversité
et le management interculturel apparaissent, daepabord, interchangeables, les pratiques
correspondantes font appel, en entreprises, a dggukes d'action, des dimensions
imaginaires et idéologiques réellement distincts cgtte réflexion s’attache a clarifier.

Mots clefs :
Politiques de gestion de la diversité, traitemesd différences, figure de I'étranger,

modele républicain d’intégration, management intkwocel, discriminations au travail,
identités au travail, reconnaissance, compléméésaculturelles.

1. R. SAINSAULIEU, L'identité au travailPFNSP, 1977.




POLITIQUES ET PRATIQUES DE GESTION DE LA DIVERSITE

De la contrainte légale a I'opportunité :un enjeu de management interculturel pour les
entreprises francaises

Auteurs : G. A. BROUSSILLON, E. MUTABAZI, P. PIERREt A. SEURRAT

« Le principe de mixité est-il le nouvel impératihoral ? Car
I'exigence du vivre ensemble invite a mettre ennavadéal d’'une
unité dépassant les anciennes frontieres - enkessentre habitants
etc. -, refusant toute discrimination. Ou n’egpdls plutét un principe
heuristique ? Au-dela de l'affichage d’une belléadun apprentissage
concret toujours a reprendre » (B. CASSAIGNE, 2005).

Introduction :

Dans le monde du travail, la discrimination estctannée a la fois sur la plan pénal
(article L. 225-1 du Code Pénal) et sur le planl ¢erticle L. 122-45 du Code du Travalil).
Seulement, en France, ironise L. BLIVETa lutte contre les discriminations a les mains
propres, mais elle n’a pas de mains...

Dans son préambule, la Constitution francaise 846 1stipule que le « peuple
francais » proclame a nouveau que tout étre hureais distinction de race, de religion, ni de
croyance, posséde des droits inaliénables et sa@éexte garantit I'égalité entre hommes et
femmes, et énonce, par ailleurs, que nul ne peetl&é dans son travail ou son emploi en
raison de son origine, de ses opinions ou de sBamces. La France est une République
indivisible et laique. Dans ce cadre, la définitmemiére de toute discrimination est qu’elle
viole le principe d’égalité.

Le processus déclenché par les Directives du ClaesélUnion européenne, a conduit
en France, au vote de la loi relative a la luttet@les discriminations (16 novembre 2001).
La liste des motifs de discrimination fut élarghaux discriminations raciales, religieuses et
sexuelles sont venues s’ajouter celles fondéesl'apparence physique, le patronyme,
I'orientation sexuelle et I'age.

En 2004, le rapport de I'Institut Montaigne intéuk Les oubliés de I'égalité des
chances » et remis au gouvernement ainsi quenatsige de la « Charte sur la diversité » par
guarante grandes entreprises marquaient, a I'ésjeme plus grande mise en visibilité de la
question de la gestion de la « diversité » dansréprisé. Depuis, la création de la Haute
Autorité pour la Lutte contre les Discriminationsla promotion de I'Egalité, le projet de
« label diversité » impulsé par 'ANDRH ainsi qua bignature de nombreux accords
d’entreprises montrent qu’un effort de définitionde clarification des notions utilisées est
nécessaire afin de mieux orienter les pratiquéssetomportements en entreprises. Comment
aménager les procédures de recrutement, les regfiernéérieurs et fonder des accords avec
les syndicats qui favorise le respect de la diterzdiComment quantifier les faits et « piloter »
les opérations ? Quels indicateurs mobiliser parner la diversité des personnes ou des
populations discriminées dans les entreprises ? sDajuelle mesure [l'accord
interprofessionnel du 11 octobre 2006 sur la diteen entreprise a-t-il apporté des éléments
de réponse a ces interrogations ?

2. L. BLIVET, Ni quotas, ni indifférence. L’entrepe et I'égalité positiveRapport de I'institut Montaigne, Octobre 2004, p.
31.

3:S. POINT, « La charte de la diversité : regauisle discours des entreprises signataires »s téneontres sur la diversité
a Corte 6-8 octobre 2005.




Face a ces questions, la réflexion proposée iduawdes modes de traitement de la
diversité et de lutte contre les discriminationssain des entreprises s’inscrit dans le débat
actuel sur les limites du « multiculturalisme »tegnlu comme forme politique de traitement
des communautés différentes, qui est particuliénepelémique dans le contexte franéais

Les politiques de diversité initiées en entrepraggaraissent, a bien des égards,
comme un réveélateur des orientations francaisesatitre de laicité, du rapport a I'Etat et du
traitement des différences culturelles comme ltagt la loi de mars 2004 interdisant a
I'école le port de signes religieux ostensibles.

Ramenée a l'entreprise, force est d’admettre quguiestion de la quantification
ethnique, par exemple, avait été principalementrdd® en France, avant 1990, par des
démographes tels que H. LE BRAS ou encore M. TRIBAL. Des historiens et sociologues
ont ensuite montré que I'idée de dette historigiseawis de certaines minorités, les actions
permettant de réparer des préjudices antérieuts ptomouvoir I'égalité des chances par des
actions positives avaient du mal a s'implanter em€e dans les entreprises qui, par exemple,
n‘'ont a pas a délivrer de rapport annuel décrivaoyr chaque « groupe ethno-racial »,
comme en certains pays étrangers, le hombre deausimds, les cessations d'emplois, les
promotions, la distribution des salaires ou dedgsos Si la loi, en France, couvre I'ensemble
de la trajectoire professionnelle, c’est pour afér qu’aucune discrimination ne doit avoir
lieu dans le recrutement, les sanctions, le lieanent, la rémunération, la formation, le
reclassement... Cette loi réoriente les plaintdatives aux discriminations devant les
tribunaux civils et a inverseé la charge de la pecugi le salarié présente des €léments qui
laissent supposer un cas de discrimination, iler@va I'employeur, sous le regard de la presse,
des avocats, de la société et de ses propresesalde prouver que sa décision est justifiee par
des éléments objectifs étrangers a toute discriinima

Comment, deés lors, prendre en compte la diversitd én refusant les « dérives
communautaristes » en entreprise, la constitugiam, exemple, de syndicats défendant un
couleur de peau ou une croyance religieuse, al@&mangque la discrimination frappe sans
distinction les Francais d’origine immigrée et &gangers? Face & une double injustice en
entreprise, lI'une sociale par défaut d’égalitéutfa symbolique et liée a une intime
souffrance, par manque de reconnaissance, « falaré des droits identiques a des personnes
différentes ou des droits différenciés a des pemssulifférentes ?’»

Certaines politiques de gestion de la diversitdardgudélibérément aller au-dela des
moyens du droit commun et de l'outillage statistiquour prétendre approcher les effets

4. V. DE RUDDER, C. POIRET et F. VOURC'H, L'inégalité isie. L'universalité républicaine a I'épreyvBresses
Universitaires de France, 2000 ; C. COSSEE, E. LARA. RIGONI, Faire figure d'étranger. Regards croisés la
production de l'altéritéA. Colin, 2004.

> : Soulignons, sur ce point, les apports de I'etegvbilité géographique et Insertion Sociale quparte & la connaissance
des phénomenes de catégorisation des populatisasndinées (Etude FAS-DPM-OMI Ministere de la Coapién, INED,
1995). Cette enquéte sur les conditions de vierdesgrés et de leurs enfants a été menée aupre80fdeidmigrés (nés a
I'étranger) et 2000 jeunes nés en France de panemigrés.

5: Dans les ZUS, la part des chdmeurs est passéaaace, de 6,5 % & 25,4% entre 1990 et 1999ussitroissance deux
fois plus grande que dans d'autres zones urbalreegart des étrangers dans ces quartiers estple tle la moyenne
nationale (5, 6 %). Un autre exemple de discrintmaést donné par le rapport entre les taux de elgéndes étrangers (15,
4%) et des Francais (5, 5% des hommes actifs)i¢end a s’accroitre avec le niveau de qualificatidbe méme que la durée
de chdmage. Un homme qui porte un prénom et un meghrébins, résidant a Paris, d’apparence standacihq fois
moins de chances qu’'un homme au prénom et au namgdis, « blanc de peau », d’apparence standasbtedir une
convocation a un entretien d’'embauche apres I'edsi cv similaire (La lutte contre les discrimiimats ethniques dans le
domaine de I'emplgiRapport remis en septembre 2005 par R. FAUROUX auiskfié de I'emploi et de la cohésion sociale).
”: N. DELANGE et P. PIERRE« Pratiques de médiation et traitement de I'étrartpers I'entreprise multiculturelle »,
Esprit critique été 2004.




« réels » d’éventuelles discriminations liées aidime. Quand on parle de discrimination en

France, c’est d’abord de la couleur de peau domaole et d’'une origine supposée. Apres les
droits politiques issus de la Révolution, les droffociaux issus des luttes ouvrieres,
conviendrait-il d’accorder des droits culturels weaux aux personnes jugées difféerentes afin
d’affronter trois formes de déni (ne pas dire epas faire, ne pas faire et dire, faire sans dire)
dans les entreprises en Frahee

Jusqu’a ce jour, peu de liens ont été établis ergre questions et le management
interculturel. Cette discipline émergente vise paafer des outils et méthodes permettant aux
organisations privées ou publiques concernées dexnirer partie de la diversité des cultures
et des modeles de gestion. Son objectif est d'appdes réponses précises aux guestions
soulevées par lintégration et la gestion des <oniiés visibles » en entreprise dans un
contexte d'internationalisation croissante desvaés. Comment passer des principes a
'action en matiere de gestion de la diversité, omnt passer de la sanction Iégale liée a la
discrimination a la mise en valeur de la diverpaé le management ? C’est une des visées de
cette contribution que de décliner les liens d'typtique que nous formons entre « lutte
contre les discrimination », « politiques de diitérs et « management interculturel ».

Cette contribution est le résultat d'observatiopsterain et d’'une série d’entretiens
meneés, en 2006 et 2007, aupres de cinquante pessoregroupant des Dirigeants
d’entreprise, des Responsables des Ressources hsmde grandes entreprises frangaises,
une vingtaine de cadres en situation d’'impatriateon France ainsi que d’'une quinzaine
d’experts en matiére de non-discrimination, gestid& la diversité ou management
interculturef.

Dans un premier temps, nous ferons apparaitrealestéristiques d'une homogénéité
apparente des discours sur la diversité. Aprés agtaceé le contexte juridique d’émergence
de la notion de discrimination, nous montreronsgeni les registres de justification des
politiques de non-discrimination et de diversitiatent et sont porteurs de terminologies qui
suscitent autant d’argumentations favorables oaviéébles a la mise en ceuvre de ces
politiques. Dans un deuxieme temps, nous reviersdremr une analyse des pratiques

8: Une gestion «authentique » de la diversité emdiait, en entreprise, & ne pas faire main bassdasdimension
conflictuelle des rapports de travail. « On peuttenir, avec R. SENNETT et J. RAWLS, que le procgsiireconnaissance
accroit la positivité des échanges sociaux pardis be reconnaissances croisées qui rendentdesdans complémentaires
du point de vue de leurs talents et de leurs mojdais on peut aussi soutenir, avec T. VEBLEN eP¥RETO, que la
reconnaissance est inscrite dans une compétitian gm monopole, ce qui la transforme en ressowaeeet génére ainsi
une multiplicité de conflits sociaux » (C. LAZZERI At CAILLE, « La reconnaissance aujourd’hui. Enjettnéoriques,
éthiques et politiques du concept », Revue du MAUS23, 2004, p. 94).

9: Cinquante entretiens semi-directifs, d’une dutéel heure & 2 heures, ont été menés avec desditiget cadres en
entreprise, Responsables Ressources Humaines, experggstion de la diversité, Professeurs et Comds)tgparmi
lesquels : Jean-Francois CHANLAT (Professeur de igesta Paris-Dauphine), Genevieve DAHAN-SELTZER
(Consultante/Présidente de I'APSE), Alexandra PABIbré Responsable du pdle Diversité d'IMS Entreprermbur la
cité), Allaoua NEDJAI (Directeur de RH Partners Lommourg), Lise BOILY (Professeure titulaire a I'Unigaé d'Ottawa),
Mohamed BENGUERNA (Maitre de Recherche au CREAD/AlgéAémed BAHADDOU (alors Chargé d’'études a I'lMS
au pole Diversité), Caroline LASALLE SAINT-JEAN (Respsable de la communication de I'IMS et du pdl@rolvation
sociétale »), Marie-Christine PALICOT (ResponsablezcRacine du réseau thématique B du projet européeal/Eutte
contre les discriminations raciales), Martine LE BGURE, (Responsable d’Entreprise et Personnel a Lytsgbelle
PUJOL (Directrice de Pluribus Europe), Lyn ROMAINif&trice de Discipio Consultancy Ltd/Grande-Bretggivohand
HAMOUMOU (Professeur a 'EM Lyon), Brigitte PLANCONCpnsultante en Management de la diversité/3i Foompti
Renée LESPINARD (Coach et formatrice), Sylvie GOUNEL({Eonsultante/Cabinet Do’lt), Brigitte JEDRZEJEWSKI
(Associée du Cabinet Do'lt), Annie CATTAN (Directeicde Pragmaty), Freddy BASTIN (Coach et formateur
interculturel/Pragmaty), Dominique DESJEUX (Protassd’Anthropologie sociale et culturelle a la Smrbe/ParisV), Eric
TARCHOUNE (Managing Director Dragonfly Group), HanzeHAJOUI (alors Cadre a I'Institut CDG Maroc), Blandi
BRECHIGNIAC (alors Chargée d'études au pble diversitél'ldiéS- Entreprendre), Cécile QUENTEL (alors Chargée
d’études au podle Diversité d'IMS- Entreprendre paucité)...




développées en vue de favoriser I'égalité réeleatances. Par la mise au jour des différents
modes de gestion de la diversité, nous tenterams de définir ce que sont les politiques de

diversité comme telles et a quelles attitudes ebpgences elles renvoient. Enfin, nous

proposerons de lier lutte contre les discriminajopolitiques de diversité et management

interculturel pour expliquer la dynamique intereé gouhaitable) des politiques de gestion de
la diversité. Partant du postulat que la finaliéétdut management interculturel est de créer et
soutenir des synergies a partir de la diversitésrsmutiendrons que les dirigeants rationnels
agiront de maniere intelligente en respectantiletl@en tolérant les différences tandis que les
dirigeants raisonnables feront plus. lls favoris¢r@ la fois la reconnaissance et la

valorisation des différences et compléteront laomot’'une justice égale pour tous par celle

d’'une coopération sociale équitable et acceptableg pensemble des salariés. lls viseront

ainsi un passage du dépassement des barrieresetiafivet des conventions sociales a la
recherche d’efficience sur le long terme.

1. L'apparente homogénéité des discours autour des piidjues de la diversité dans le
contexte francais

» Trois registres de justification des politiquesdileersité en France

Commencgons par revenir sur le contexte juridiguém#rgence de la notion (a
plusieurs étages) de discrimination. A juste ti€e VALENTIN-MARIE, constate que c’est
au droit communautaire que I'on doit une étapegiéeide la construction de notre droit de la
discrimination, avec la recherche d’'une mise enresyplus pragmatique de I'égalité de
traitement et la valorisation de la notion de dmsaration indirecte. « Des 1963, la Cour de
justice européenne considére, en effet, que «daridiination consiste a traiter soit de
maniére différente des situations similaires, sidé maniere identigue des situations
différentes ». Si, a situation égale, il est exig@plication de regles identiques, la Cour
européenne considére, en revanche, gu'un traitemditérencié de situations différentes
(en raison notamment de I'origine) ne répond pasexigences du principe d’égalité% Le
droit communautaire exige de se libérer de l'umfidé de la regle. A des situations
différentes, par la discrimination positive, degles différentes. Depuis la loi de 1972, le
racisme n’est pas une opinion mais un délit.

La loi du 16 novembre 2001 introduit, en Frances tetions de discrimination
indirecte (il peut y avoir discrimination sans imien discriminatoire, a I'issu d’un processus
apparemment neutre) et celle d'aménagement dedegyehde la preuve en matiere civile.
Deux jurisprudences des Chambres sociales et @ilesnde la Cour de Cassation vont
consolider I'usage du « testing » comme un élérderpreuve dans un proces et le principe
de l'approche comparative pour établir la discriation. La loi du 11 février 2005 va
considérer la personne handicapée comme « citay@tet droit ».

Un salarié d'une grande entreprise s’interroger awoir quels sont les critéres que
I'on observe quand on évoque la diversité et de parte t'on réellement ? Faut-il privilégier
une personne « différente » a un niveau infériemicampétences ? Et comment qualifier la
visibilité de cette « différence » dans un pays gomme la France, ne reconnait pas les races
? Un gquestionnaire portant sur les origines serafiet, considéré comme discriminatoire en
France alors qu’il pourra recevoir un bon accueX Rtats-Unis et ne pas étre illégal. A juste

0. C. VALENTIN-MARIE, « De la différence a la discrination », 1™ Université de la formation, de I'éducation et de
I'orientation, AEP, n°130, 2006, p. 9.




titre, la loi informatique et liberté interdit deltecter ou de traiter des données a caractere
personnel qui font apparaitre, directement ou @a@ment, les origines raciales ou ethniques,
les opinions politiques, philosophiques ou religesi ou l'appartenance syndicale des
personnes, ou qui sont relatives a la santé ouvielaexuelle de celles-ci. Faut-il refuser a
priori d’apprécier la « différence d'un collaborate> par auto-déclaration (la personne
concernée est seule juge pour déclarer I'informattative a son origine ou a la couleur de sa
peau) et favoriser I'nétéro-définition (visuelle par le nom en retenant par exemple, l'origine
francaise, caribéenne, maghrébine, africaine, éampe, asiatique, sud-américaine, autre...) ?
La loi informatique et libertés protége les dorméées « sensibles » en interdisant
leur saisie et leur conservation. Il n’est donc pessible d’effectuer, comme c’est le cas aux
Etats-Unis, un référencement de la population nateen fonction des origines ethniques qui
servirait d’étalon a des politiques de recruteméwdjuées alors a I'aune de leur écart plus ou
moins grand avec ces pourcentages. Comment lespéres francaises élaborent-elles alors
leurs projets de promotion de la diversité et peaent-elles des registres de justification ?

Si 'on se penche tout d’abord sur les documeritgi@ls, I'analyse de certains
accords signés et de sites internet des plus ggaresprises francaises visant a promouvoir
la diversité dans I'entreprise, nous pouvons remeEr@ue ceux-ci avancent des arguments
assez similaires (est-ce un des « effets strudiirarde la diffusion de la charte de la
diversité apres 2005 ?), repoussant les solutioasignées aux Etats-Unis, en Grande-
Bretagne et dans une moindre mesure, au CanadfdEnbien que notre objectif ne soit pas
de présenter comme interchangeables les argunwrgate la commission européenne, celles
d’associations d’entreprises ou encore celles téenises, nous avons relevé, au cours de
notre enquéte, des récurrences fortes qui appantisgnificatives. Les discours portés dans
les grandes entreprises francaises semblent s aiti frontieres de différents registres : le
blame en lien avec la lutte contre les discrimmadiet ses aspects légaux, I'épidictique avec
I'éloge de la diversité, sa construction concréietravers de I'établissement de critéres de
mesures et de tableaux de bord, et enfin le regdélibératif (rassemblant les « bonnes
pratiques », les conseils, les voies pour y parréeilement.

» Terminologies et traitement statistiques associés

Avant de se positionner dans le registre de I'éldgda diversité et d’'une politique

« pro-active » de pilotage, nombre de ces disceoramencent par celui du blame des
discriminations et de I'expérience d’une injustipemiere a partir de laquelle seulement il
serait possible de construire une définition dguktice’. Des enquétes se donnent, par
exemple, pour but d'« évaluer si parmi les sal@jes du Groupe Casino et a travers leurs
situations professionnelles, se manifestent lesteftatistiques d’éventuels phénomenes de
discriminations liés a « l'origine » ou au sexe @essonnes » (ISM Corum, 2005). C’est le
cas aussi de PSA qui parle de « lutter contre $ole® formes de racisme, de xénophobie et
d’homophobie et, plus généralement d’intolérantégard des différences » (2004). La lutte
contre les discriminations apparait étre la preené@ape d’un processus. Elle apparait comme
nécessaire mais non suffisaiiteC’est pourquoi, les discours étudiés opérentdisenction

.S, POINT et V. SINGH, « Promouvoir la gestion ldediversité. Radioscopie des sites Internet dasdy groupes
européens », Revue de gestion des ressources hgnmgis&, 2005, p. 14-30.

2. vpSA un employeur black, blanc, beur", 20048p. Il faut noter que les textes qui réprimendikcrimination ont, au fil
du temps, tendance a allonger la liste des caseddiction, au-dela des critéres antérieuremenctige : la situation de
famille (entrée en 1975 dans le droit pénal), lesurs (1985), le handicap (1989), I'état de sar®((), I'appartenance
syndicale ou mutualiste (1993). Il s’agit d'uneigiiction, élaborée a partir des lois existantes'sgalité des sexes et qui est
plus contraignante pour les entreprises. En dffetroduction de la notion de discrimination indate ainsi que l'inversion
de la charge de la preuve entrainent de nouveagxes et de fait, un accroissement de I'étenduaatgmnsabilités de




entre la lutte contre les discriminations et lanpotion de la diversité. Alors que, dans la lutte
contre les discriminations, I'entreprise est cajld commet la faute de discriminer et le
registre employé est principalement juridique, dangromotion de la diversité, elle est celle
qui agit de maniére délibérée pour atteindre ualidé respect des cultures et des iderfités

Dans le méme temps, les personnes que nous avomstgoroger percgoivent les
limites de l'utilisation de certaines terminologiegis aussi les limites a ne pas parler des
discriminations. L'égalité en France, processusaeralisation, s’obtient traditionnellement
par «invisibilisation » des différences entre og. Comment, par exemple, faire
I'utilisation de catégories « a-raciale¥ pour piloter une politique de gestion de la diitérs
touchant aux origines ? Immanquablement, le risgiegrand, pour mesurer le nombre et la
gualité des personnes discriminées notamment pesrrdisons raciales, de prendre les
catégories par lesquelles les discriminations sg fort d’agir contre elles. L’'emploi des
statistiques trace, renforce en méme temps qu'tl anpur, les divisions du monde social
alors que l'universalisme francais a précisémeambition de libérer la personne de tout
déterminisme (de race, de classe sociale, de leunalssance, d’appartenance a une
religion...). En France, on est d’abord soi, tel tjar a décidé de I'étre, compte tenu de son
histoire et des ambitions de chacun, et non unésgmtant de telle ou telle communauté
culturelle qui déterminerait en grande partie legix individuels.

En France, on n’est pas intégré en tant que mentuee communauté culturelle
spécifiqgue avec la possibilité d’exprimer des idéstdoubles (« afro-américains », « euro-
américains »...). Les politiques de diversité, tefja®lles nous viennent d’autres pays, et qui
font une large place aux statistiques ethniquegntisa renverser notre cadre habituel
d’analyse et réfléchir non pas, pourrait-on digr, € la place de 'homme dans une société
donnée » mais a celle de «la société dans I'homnAeinstaurer, en quelque sorte, et c’est
un risque identifié par les personnes de notreréitloam, un dialogue ou les références ne
sont pas communes d’emblée. Le pouvoir des stpiesi en effet, n'est pas « neutre » et
dans l'appareillage statistique de la diversit§, dl comme une radicalisation des frontiéres et
des définitions posées que constatent nombre de. RRM doit forcément étre dedans ou
dehors. Faut-il parler de salariés « blancs » ode<couleur » mais « chacun a une couleur ».
La question se pose aussi des personnes « a ldéigirerde leurs cultures » comme, par
exemple, les expatriés qui voyagent fréquemmert ldanfirmes mondialisées Zeconnait,
au cours de nos enquétes, ce gestionnaire dereadfigtne entreprise de services pétroliers.
« Il s'agit alors de savoir s'il y a une issue pospour le dominé de reprendre les catégories
du dominant pour lutter contre la domination. Egiassible de transformer cet ordre sans
s'inscrire dans son fonctionnement ? » s'interr@g8IMON".

Comme il semble difficile d’en dégager I'essenleediversité est surtout définie, en
entreprise, par ses manifestations et par l'accatounl de listes de « populations

I'entreprise envers la société. La notion de distration indirecte apparait quand un critére ou praigue apparemment
neutre désavantage en réalité une personne sasdede ses caractéristiques. Ou sont les autéuest &a victime ?

13. La discrimination positive, dans une perspectameglo-saxonne, recouvre généralement une sérianesures
préférentielles qui poursuivent un triple objectifn objectif de rattrapage entre groupes inégamgbjectif de lutte contre
les discriminations et un objectif de promotion lde"diversité". Politiques centrées sur des groupesglitistes, leurs
destinataires ne sont pas des regroupements aatiggpries d'individus, mais bien des groupes diappance. La stratégie
retenue consiste a faire surgir, au sein de ceueanqcherche a intégrer dans la société globale, éliess sociales,
économiques ou politiques, dont on parie qu'elbegont ensuite un rdle moteur dans le progresrgédé groupe. La
discrimination est solidaire d'une nouvelle défamtde la discrimination, qu'on ne traque plus emgint dans les textes (de
jure) mais aussi dans les faits (de facto).

14. P, SIMON, Intervention lors du Colloque «De laegtion sociale & la question raciale 2 », Deuxi¢ouenée
Discriminations raciales et discrimination positilundi 17 octobre 2005, EHESS.

5. P. SIMON, Intervention lors du Colloque «De laegtion sociale & la question raciale ? », Deuxi¢ouenée

Discriminations raciales et discrimination positilkndi 17 octobre 2005, EHESS.




potentiellement ou réellement discriminées » qucdanposeraient. Certains textes visent a
donner les instruments de mesure de la diversigst@e cas du rapport de la Direction
générale de I'emploi de la Commission Européentitii@ Colts et avantages de la diversité
qui veut identifier les indicateurs mesurant laedsité, évaluer la pertinence de ceux-ci et
concevoir de nouveaux outils. Pourtant, ce mémearpexplique que «la mesure de la
« diversité » au niveau de I'entreprise est plusaisée que celle des autres types d’actifs
incorporels. La diversité est le résultat d’'un gssus de changement de culture et non pas un
intrant dans d’autres processu8 »

Les catégories chiffrées sont pourtant présentéasne des données descriptives de
« I'état de la diversité » et aussi comme projedéifson évolution, comme en témoigne, par
exemple, le projet de PSA de 2004. « Pour cetteéanle volume de recrutement devra
intégrer au moins 100 ingénieurs et cadres demaliié non francaise. Pour 2005 et 2006, un
nouvel objectif sera fixé au regard du volume glatgarecrutements'% Notons, sur ce point,
gue des politiques affichées de « nationalisatesmbstes », comme par exemple des « plans
de gabonisation » dans le secteur pétrolier, viaargnforcer le nombre de locaux dans les
effectifs de la filiale, par exemple, ont été cohdiepuis plusieurs dizaines d’années par nos
entreprises hors de 'Hexagone, dans leurs filtil&n cela, I'interrogation n’est pas neuve !

» Obstacles et facteurs de promotion des politiqeediversité

De nombreux éléments semblent venir en obstadctepigjet de gestion de la diversité
dans les grandes entreprises francaises. On t@peerexemple& la difficulté a faire évoluer
la culture d’'une entreprise et du manque d’inforimatsur les politiques de diversification de
la main-d’ceuvre »ou encore« des attitudes culturelles nationales a I'égard gi®upes
sociaux particuliers dans certains pays de I'UE yent limiter I'envergure des politiques de
diversification de la main d’ceuvre ou en biaisectaception »

Plus encore que le « multiculturalisme », le comautarisme apparait a bien des
egards comme la résolution refusée, comme I'éalagis lequel il ne faut pas tomber. En
effet, il présente le risque énoncé par M. MARTINLE de relance constante des
revendications identitaires et culturelles et deod@age de la société en « ayants droit » peu
soucieux de leurs devolfs En témoigne par exemple, I'accord de PSA quiepagh 2004,

« de ne pas conduire a une individuation des rapgociaux ou a des communautarismes ».
L’institut Montaigne insiste, par exemple, sur €& de démocratie « pluraliste » et
« d’héritage républicain ». Ainsi, la promotion kdediversité dans I'entreprise, au travers de
la création de « Conseils » ou « Comités diversitge prévaut de se situer dans la continuité
de I'idéal d’égalité des chances républicain eladesponsabilité sociale de I'entrepffse

16 COMMISSION EUROPEENNE, Direction générale de I'donpdes relations industrielles et des affairesiaes, Unité
D3, Colts et avantages de la diversigtobre 2003, p. 14.

17 « Accord sur la diversité et la cohésion socitBs I'entreprise », Peugeot Citroén Automobilés Septembre 2004,

18 | e site internet de Total, en 2006, dans saiqubr« Corporate Social Responsability », vise eitplitent en Afrique du
Sud a favoriser I'accés a des populations histeriggnt désavantagées a tous les échelons du mamdgere égard aux
projets de développement prévus pour les prochaimeses, Total Coal South Africa sera amené recessamtiellement des
personnes issues des groupes sociaux marginaksetam I'apartheid ». C. BOTES, DRH de la filiale, tame que
« nous sommes typiquement dans une situation diole sert la moralité, aprés des années de diswation légale mais
profondément immorale ».

19 M. MARTINIELLO, L'ethnicité dans les sciences &les contemporaine®UF, 1995.

20 L'analyse des discours conduisent a distingasrriotions d’égalité des chances, encouragée pamteeprises, avec
comme objectif de permettre a chacun un accéesad@ia toutes les opportunités de la vie et d'&gdikes situations, jugée
trop timide, avec comme objectif de mettre chacamsda méme situation qu'autrui.
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Les intéréts présentés par les argumentationsvenrfale la diversité dans I'entreprise sont
donc multiples. Nous trouvons, majoritairement, deguments liés au social (se mettre en
conformité avec les contraintes légales...), desrmegis en termes d’'image (prévenir le
risque de perte de réputation comme la révélataons des media de I'existence de prétendues
pratiques discriminatoires au sein de Chronopost'Adecco, fortement néfastes pour ces
entreprises...), des arguments d’optimisation dgelstion des ressources humaines (mieux
gérer les compétences, prévenir la pénurie de miaguvre et d’encadrement a horizon
2010...) ainsi que des arguments économiques (mieompiendre ses clients et s’ouvrir a de
nouveaux marchés...). Soulignons que ces argumerntséténrépertoriés, peu apres la
signature de la « Charte de la Diversité dans t&pitse » en octobre 2004, par I'association
IMS-Entreprendre pour la Cité qui depuis a en obdeg promotion et le pilotage de la
chartré’. « Une entreprise dont le corps social est en ruptavec son environnement
sociologique se déconnecte de son marchgcennait J. GULE, Directeur du processus de
transformation de Total South Africa. Ces argumigmma témoignent-elles du fait que « la
notion de citoyenneté d’entreprise fonctionne comumemirage linguistigue qui en une
expression réconcilie deux univers et deux ordréan kdistincts », a savoir l'ordre
économique des intéréts particuliers et 'univestitigue, espace de l'intérét généfa?

La diversité est présentée comme un renforcementvdleurs culturelles au sein de
'organisation et les bienfaits en termes de pemtorces économiques a terme sont tres
présents dans ces discours. Pourtant, leur validitgble d’autant plus complexe a démontrer
gue les « avantages de la diversité » ou de <dagfité supérieure » d’exercice d’équipes
monoculturelles pour certaines taches répétitivesibdent difficilement mesurables et
isolables du reste de I'activité de I'entrepriseslarguments économiques vont alors souvent
s’élaborer a partir de données qualitatives tefjatin « accroissement de la qualité du
service et de la satisfaction des clientdl»est aussi possible de trouver l'idée que cleaqu
« population » a des atouts propres qui permetientiévelopper la capacité d’innovation
(théorie des avantages comparatifs adaptée awithd?) avec le risque identifié d’'une
certaine  «sectorisation ethnique » des compétendesmme celui d'affecter
systémai%i)guement certains emplois a des salar@ggidie maghrébine issus des quartiers
sensiblesy.

L. IMS Entreprendre pour la Cité : Non-discriminatiengestion de la diversité dans les entrepriseBrance décembre
2004. Dans cette publication, les enjeux de larditée sont présentés tels des arguments de diffécedres (économique,
organisationnel, social, etc.). Chaque argumentsesti d’'une citation d'un ou plusieurs DRH de grandroupes
interrogé(s), laquelle aurait valeur d’autorité.us@ouvons citer ces arguments :

- L’argument économique : Le développement de fmcié d’innovation et une meilleure compréhenslen attentes des
clients et des marchés seraient des enjeux conssgie la gestion de la diversité de la sociétéchise, dans la mesure ou
ils permettraient « d'accroitre la performance é@coigiue de I'entreprise », selon IMS-Entreprendrerpa Cité.

- L’argument organisationnel : Gérer efficacemendiversité de la société frangaise permettraitogtimiser la gestion des
ressources humaines », d’apres I'association.

- L'argument social : La responsabilité sociétatel'@ntreprise ainsi que I'amélioration de la cabBsde la société sont
présentées comme des enjeux d’ordre social desteogale la diversité par les entreprises.

- Les arguments juridique et d’image: la gestiorladdiversité est présentée comme un moyen pouwersprises d’'éviter
les importants risques juridiques et d’image eniénaide discrimination que nous avons évoqués wiaine premiére partie.

22- N. D'ALMEIDA, L'entreprise a responsabilité ithitée Editions Liaisons, 1996, p. 56 cité par A. SEURRATO05, p.
21

2 En faisant un mauvais éloge de la diversité eleseprises risquent de perpétuer certains syt ainsi les femmes
auraient une fagon « typiqguement féminine » de m@ndes personnes d'origine étrangére auraienfagun particuliere de
penser les problémes. Les entreprises ont tendapigter ainsi des caractéristiques supposéesanesr personnes au vu de
leur appartenance a un groupe, courant le risquaisonnement simpliste.
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La gestion de la diversité interroge aussi, dagarf, le marché et vient souvent, dans
les discours, renforcer la croyance que le jeu dwch@ devrait progressivement éliminer les
formes directes de discrimination. En se privargngdloyés, dont la productivité serait
supérieure a celle des candidats embauchés (aesagal), 'employeur se retrouvera
désavantagé par rapport a des compétiteurs quiiswindineraient pas. En réalité, la
discrimination peut exister quand des employeursient, de facon sincere, que les
travailleurs minoritaires ont, en moyenne, une pobdité inférieure a celle des travailleurs
majoritaires.

Comment sont élaborées des solutions pratiquasdé®arches concretes pour aller
vers cet idéal ainsi fixé ? L’information (notamnhgrar des « chartes de valeurs ») semble
investie d'une certaine dimension « magique » p#anel’harmonisation des points de vue
entre salariés, la communication est alors vue cememede. S’inscrire dans une « démarche
diversité » serait tout d’abord « communiquer x eensibiliser » les membres de I'entreprise
sur le sujet. Par exemple, les entreprises sigeatale la Charte de la diversité de 2004
s’engagent a « sensibiliser et former nos dirigeant communiquer a I'ensemble de nos
collaborateurs notre engagement en faveur de ladismnimination et de la diversité » ou
encore a « faire de I'élaboration et de la miseseivre de la politique de diversité un objet de
dialogue avec les représentants du personnel ».

Si I'on étudie plus précisément les actions gsémt a mettre les principes en pratique,
passer de « I'égalité officielle » a « I'égalitéelté », celle de « I'égalité des opportunités »,
nous nous trouvons face a une tres grande hét@igéle « points d’'impact », un large
spectre de mesures visant le recrutement, lintégrades salariés, leurs parcours de
formation, leur gestion de carriére...

2. Des pratigues hétérogénes de gestion de la diveésitlans les grandes entreprises
francaise<”

e Deux modes de gestion : par publics « cibles »ayu¢processus ».

Sous une étiquette commune de «gestion de la siti¥er, nous trouvons des
pratigues multiples dans les grandes entreprisescdises (avec une importante ligne de
partage entre les actions effectuées sur le sabn@ktet d'autres effectuées en filiales
renvoyant a dautres traditions nationales, d’autreispositions juridiques). Les
manifestations de prise en compte de la diversgélus spectaculaires apparaissent alors, en
entreprise, la généralisation d’instances syndscalaternationales de concertation,
'exemption de I'application de certains reglemeptsir les membres de communautés en
raison de leurs appartenances ethniques, leurgjygatou convictions religieuses, les quotas
d’emplois réservés aux femmes, aux membres deirestacommunautés ou encore la
modulation de la durée d’épreuves de sélectioreatutement en fonction de I'appartenance
ethnique...

Deux modes d’action peuvent se dégager selon niessactions par publics cibles et
les actions que nous pourrions nommer par « lewi@ers par « processus ».

24 Pour une étude plus approfondie de I'étude dedponsabilité des « Responsables Diversité »parrgse reporter a G.
A. BROUSSILLON, E. MUTABAZI, P. PIERRE et A. SEURRAT, « lfggure du « Responsable Diversité » dans les
entreprises en France. Tentative de typologie miedsions identitaires. », Actes de I'Université utdmne de I'lAE,
Collogue de Corte /°8°rencontres internationales de la divers2@07.
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Certaines pratiques d’entreprises s’élaborent not@nh a partir d’'une mise en liste
des populations considérées comme constitutivela dieversité et sur lesquels il convient
d’agir « positivement ». Selon un chargé d’étuddsrviewé au cours de nos enquétes, cette
opération est justifieée par le fait que les publics choisis sont les points durs sugquets
I'entreprise a du mal a avancer (...) il faut circanise le probleme pour pouvoir le traiter ».
En France, rappelons-le, il n’y a pas de liste oeupations en fonction de leur origine ou de
leur couleur de peau comme cela est le cas datEnsepays comme aux Etats-Unis, aux
Pays-Bas ou encore en Australie. Les pratiquesnsalors nommeées en faveur de la
« diversité culturelle » ou de la «diversité dedgines » sans que celles-ci soient
véritablement spécifiees. Mais, la « diversité walie » apparait bien comme une catégorie
regroupant certaines personnes alors que la «siti@etes ages » ainsi que le « handicap » en
rassemblent d’autres.

Les publics cibles des actions en faveur de larglitée sont principalement les
femmes, les handicapés, les seniors (en Franagina p3 % des plus de 50 ans travaillent),
les jeunes ainsi qu’'une large catégorie « indigimcqui trouve diverses acceptions telles que
«la diversité des origines », «la diversité aelie », «les personnes issues de
limmigration », des « quartiers sensibles », ogoea les « minorités visibles ». Quelques
exemples pourront permettre d’illustrer cette sagateon des pratiques par publics cibles.
Ainsi, le actions concernant les femmes sont adsezses. Nous trouvons, par exemple, au
cours de nos enquétes, des pratiques de coachimgles femmes dirigeantes, des dispositifs
d’aides pour la garde des enfants, la créationsd@ations de femmes dirigeantes et cadres
intermédiaires, la prolongation de la période deea@®n des hauts potentiels féminins, la
possibilité réelle d’exercer une activité a tempstipl sur des postes a responsabilité... Pour
certaines populations « sensibles », l'idée peut &’élargir le critere de mobilité
géographique a un critere de « changement d’envenment notoire » comme le changement
« inter-divisions » au sein d'une grande entreprigge mobilité de I'opérationnel vers le
fonctionnel et vice et versa... On peut aussi idemtiies jobs d’accueil qui permettraient
d’'intégrer des personnes moins dipldmées assaitias systeme de mentoring des plus
expérimentés. Pour les handicapés, nous trouvosschangements d’infrastructures et
d’amélioration physique des accées, des campagnssrabilisation du personnel a certains
éléments physiques et mentaux (cécité ou mal-ve&yawdité ou mal-entendance, élocution,
déficience de coordination...), des opérationsedeutement...En ce qui concerne la catégorie
gue nous avons qualifiée d’indistincte, nous traws/cencore, entre autres, I'approche
patronymique du Groupe Casino qui, aprés avoir fe@eord de la CNIL, a effectué une
étude sur l'origine percue de ses collaborateurtteCétude, effectuée par I'analyse des
connotations étrangeres ou non des noms de farailiéyélé certains déficits en termes de
« diversité des origines » percues. Soulignons l@pproche faite par Casino des jeunes
dipldmés issus des « minorités visibles » resteappoche par le territoire : ils sont pergus
comme des « jeunes issus des quartiers ». Parqumrgéla politique de diversité du Groupe
en leur direction est une politique spécifique «IRolitique de la Ville et de Solidarit
laquelle est articulée a certaines politiques puigs. En effet depuis 1996, le Groupe Casino

% par cette politique, le Groupe Casino entend :
- faciliter I'accession des jeunes dipldmés issusaiestiers a des fonctions d’encadrement au sein du
groupe Casino,
- renforcer l'insertion professionnelle des résidedés faible niveau de qualification et promouvoir
I'égalité des chances en luttant contre les disioations a 'embauche,
- participer au développement économique des quadieutilisant le savoir-faire du Groupe.
Outre la mise en ceuvre de cette politique, le Geoagetabli une Charte de partenariat avec le Mirgstle
I'Intérieur, dans le cadre de la loi sur les catstlacaux de sécurité et participe au réseau earopéCorporate
Social Responsability » mis en place par la Coniprissuropéenne.
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coopére avec I'Etat et la Commission européenne galitiques publiques en faveur de

'accés a la citoyenneté, en signant des convenawrc le Ministere de I'emploi et de la ville

pour lutter contre les exclusions et les discrirtiores. Au nombre des pratiques ciblant la
catégorie « indistincte », nous trouvons aussi isena disposition (dans certaines usines
automobiles par exemple), de locaux de priere, mpagnée d’un dialogue direct avec les
responsables religieux a I'extérieur des lieux aelpction.

Ces diverses actions posent, rappelons-le, laigunegtour les DRH et les partenaires
sociaux en entreprise, du classement individuedodiectif de la différence. La principale
critigue formulée a I'égard de ce classement ddsviolus au sein de catégories est qu'il
enfermerait I'individu dans un groupe auquel ilgieentifie peut-étre pas et qu'il réduit son
identité a une variable principale. « Faire rentesr personnes, au chausse-pied, dans des
catégories qui permettent leur classement, c’dslieniqu’en entreprise, on a affaire non pas
a des minorités, ni a des cultures, mais a degetssuorteurs » de cultures. Réduire la gestion
de la diversité a une problématique de communigcatiaterculturelle entre groupes
discriminés est une erreur » nous livre, au coersas enquétes un consultant en gestion de
la diversité.

Ce regroupement d’individus au sein de catégorie®rac pour effet de réduire la
complexité des identitdset d’essentialiser les différenéés.e paradoxe semble alors étre le
suivant : pour gérer la diversité faut-il alors guoe de 'homogénéite ? Les catégories
semblent avoir pour effet d'occulter un grand noende différences, comme en témoigne
l'interrogation de ce salarié« la difficulté est tout d’abord de nommer ces gatées. On
prend « minorité visible », mais ¢a ne veut pae dirand-chose, les antillais et les marocains
se retrouvent dans une méme catégorie par exel@pleitilise des vocables qui sont parfois
dangereux, comment nommer alors 2ersque nous nous interrogeons sur les terminadogie
a employer, «c’est tout un questionnement sur lelende constitution des collectifs, une
attention croissante a la maniére dont les indwiditucturent subjectivement leur identité,
qui vient occuper une place stratégiqa® »insi, cette segmentation & partir de certains
publics cibles montre bien qu'« il est difficile eratique de définir une « organisation
diversifiée » $°.

A la segmentation des pratiques par les publiceuénéficient peut s’ajouter celle
par les processus visés. En effet, les pratiquasorgrées peuvent soit se concentrer sur un
public a travers diverses actions, soit se coneesur un public par la mise en place d’'une
action spécifique ou encore concerner plusieurdigaubonjointement mais en se focalisant
sur un mode d’action spécifique (par des actionsaiemunication telles que la campagne
d’affichage d’Adia intitulée « ne vous fiez pas apparences, fiez-vous aux compétences »,
par des campagnes de recrutement, par des ausdits mtecess » Ressources Humaines, par
l'intégration dans I'évaluation annuelle de la periance de la capacité de contribuer au
développement de la diversité, de I'éthique et'@guité dans I'entreprise, par des actions de
sensibilisation ainsi que par des actions de faonate long terme).

* Une tentative de définition des politiques de geste la diversité

2. Pour une étude des identités « plurielles »ealitférentes stratégies de I'identité en entrepris pourra se reporter a P.
PIERRE, 2004.

2T Une essentialisation des différences, dénoncéeexmmple, par J. KRISTEVA, Etrangers a nous-mén@zlimard,
1988.

2. A, MATTELART et E. NEVEU,_Introduction aux Cultar StudiesLa Découverte, Repéres, 2003, p.39.

2. A, MATTELART et E. NEVEU,_Introduction aux Cultal StudiesLa Découverte, Repéres, 2003, p. 9.
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A ce stade de notre développement, nous pouvoire éerune politique de gestion
de la diversité en entreprise passe par des aetgestion stratégique qui visent a créer un
avantage concurrentiel en répondant aux défis duaie d’ceuvre de plus en plus diversifiée.

Elle met l'accent de maniére volontaire sur lesfédidnces plutdt que sur les
ressemblances dans les équipes de travail et ohehdes gains d’efficience. Par une action
volontaire en dehors des viviers habituels de teamant, elle introduit un élément différent
dans un ensemble percu a priori comme homdéke cherche & valoriser la contribution &
I'organisation de chaque individu en reconnaissaen valorisant ses compétences.

Une politique de gestion de la diversité vise delutontre les discriminations, a
promouvoir I'égalité des opportunités comme nordegduire les dysfonctionnements que
peuvent créer cette diversité, a répondre auxseffetrésistance nécessairement provoqués, a
mesurer des écarts afin de piloter des progrésnglifeer la diversité dans les équipes a
mesure de son développement et parvenir a la rassamce de compétences internes non
utilisées comme, au final, la valorisation desipatarités de chague membre du personnel.

Une politique de gestion de la diversité, « pravact, cherchera a capitaliser sur les
dynamiques interculturelles des équipes diversfi@@ar une comparaison constante par
rapport aux bassins d’emploi locaux et régionauxetla est implantée, cette politique
supposera la mise en place d’une culture managégidlfavorise I'intégratioft et valorise,
comme des actifs, les différences du personnedremets d’age, de genre, de son appartenance
vraie ou supposée a une ethnie, une nation ouasee d’opinions politiques, d’appartenances
syndicales, de situation de famille, d’origines ialss, d’origine culturelle, de capacités
physiques, de handicap, d’orientation sexuellesalevictions religieuses...

Cette politique est susceptible d’affecter I'orgation du travail, les politiques de
gestion des ressources humaines, la culture dgahisation ainsi que les politiques de
conquéte et de compréhension des marchés (cliensaigersy.

Nous mesurons la, avec cette définition, combikrs gu’un idéal atteignable une fois
pour toutes, I'ouverture des entreprises a la diteserait plutét un principe heuristique, un
« concept-limite ¥, une compétence collective sans cesse & fairénera dont il s'agit de
saisir la dynamique. L'enjeu majeur actuel de leediité est I'éducation des acteurs, le
changement des mentalités et la mise en place Ligques appropriées de gestion des
ressources humaines avec la connaissance la ipkispbssible des individus, de leurs
histoires, de leurs trajectoires, parfois briséesle leurs apports spécifiques. La gestion de la
diversité invite a travailler sur les processublbeage, a s’'interroger sur la raison systémique
des faits et des choses. Est-ce, par exemplentdi@a, la confrontation argumentée, l'ironie,
I'humour, la lecon de morale ou alors le refus idéoduer qui permettent a celui qui tient des
propos racistes de ne plus y coller ? Comment dtcugt donner la possibilité d'un
« déplacement » ou d’'une « distanciation » lorsesions de formation ou d’information au
personnel ?

%0 s. P. ROBBINS, Organizational Behavior and Managénirentice Hall, 1996.

8. «Il s'agit d'une stratégie proactive, impliquatle faire évoluer I'organisation et sa cultures mentalités et les
comportements individuels. Si I'on en vient a padejourd’hui d'« inclusiveness » pour désigner é¢émarches, c’est dans
I'idée de balayer les idées recues sur chaquedgpmpulation, et de recentrer I'attention surlée@ de tous et de chacun au
sein de I'entreprise » (IMS Entreprendre pour I&Citin 2004).

%2. A. CORNET et C. DELHAYE, « Gestion de la diversitén enjeu stratégique », Actes de la XViéme Cemiée
internationale de management stratégigiMontréal, 6-9 juin 2007, p. 3; P. ARREDONDQ, Swsfal diversity
Management initiatives. A blueprint for planningdamplementationSage Publications, 1996 ; T. COX, Cultural diversit
in Organizations. Theory, Research & Practi®errett-Koehler Publishers, 1993.

33: N. DELANGE et P. PIERRE« Pratiques de médiation et traitement de I'étrartizers I'entreprise multiculturelle »,
Esprit critique été 2004.
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Deés lors, la juste attitude revient a ne pas salifer uniguement sur les aspects
visibles des discriminations mais a tenir comptalégent de la diversité de leurs aspects
invisibles afin de lutter efficacement contre lemfies multiples de mise a I'écart. Dans le cas
du handicap, par exemple, ne pas s’arréter aweselinensions visibles mais comprendre
toutes les dimensions handicapantes: cécité, éurdandicap moteur ; mais aussi trouble
mneésique, fatigabilité, défaillance de I'écritupepblemes temporaires d’élocution...

De plus, d’aucuns diront que les entreprises npast besoin de ces « moutons a cing
pattes » qui n'auraient que de « grosses tétesla@tcalculette » a la place du cceur.
Autrement dit, une vraie question posée aujourdtuarisiste a savoir si les personnes en
charge de l'organisation des équipes et du recengndimensions clés des politiques de
diversité, sont assez « armées » pour identifiautdés profils et besoitfs ce qui reléve de
cette compétence globale, a la fois technique etaime, organisationnelle et manageériale,
qui est celle de la gestion de la diversité

Il s’agit également pour les entreprises de pensarpas aux seuls problemes ou aux
projets immédiats que les personnes recrutées opteadre en charge, mais a leur
développement futur d’'une part, toujours en liercacelui plus large de leurs bassins
d’emploi, leurs pays et régions d’implantation

Le défi pour les entreprises actuelles consisteraduire voire a convertir ou
transformer la « multiculturalité » de leurs cobadteurs ou partenaires externes -
caractéristique de plus en plus fréguente desmiges actuelles- et la contrainte juridique
ayant pour but de la circonscrire, en opportungegen facteurs d’efficacité économique et
sociale. Si I'attitude minimaliste ou purement 4etéive » face a ce défi se limite a la non-
discrimination en recrutement (recrutement et irgégn de personnes « différentes ») et au
respect du droit du travail, a partir trop souvees seuls traits apparents, visibles, nos
recherches montrent que I'entreprise gagne a@llsrloin que ces deux éléments. En effet, il
nous semble que celle-ci gagnerait a pratiquetalément le management interculturel, en
mettant en ceuvre, dans lintérét bien compris pelle-méme -et pour ses différents
partenaires- une approche plus engagée, volomtamgti mette réellement en valeur la
dimension également non visible de la diversité ltmames et des femmes impliqués dans
son projet.

3. Le management interculturel : modéle intégrateur @s différences au sein des
entreprises

* L’idéal-type d’entreprise intégrante

Comment s’organiser pour produire si I'on tient gdendu vendredi des musulmans,
du samedi des juifs et du dimanche des chrétiems tes filiales des grandes entreprises
francaises ? Comment juger l'absence d'un manafgcaim qui veut se rendre aux
funérailles de son cousin en province alors posiH&ancais qui I'emploient, le cousin est le
plus souvent un parent lointain ? Comment amélitger compétences dans des équipes

34 Cette exigence d'identifier des profils autres geux des « moutons a cing pattes » -qui sefiétdes recruteurs- va de
pair avec I'exigence de formuler en amont des Imssen recrutement diversifiés, laquelle reléve dmagement. Or, force

est de constater que certains managers, les « imauvaanagers, ont encore tendance a rechercher deses », c’est a

dire des personnes qui ressemblent a celles goilset croisent déja régulierement dans les asulla leurs entreprises, ou
encore des « profils mythiques » qui n’existenienplart, si ce n'est dans leur imaginaire. Dangré@mier cas, les clones
sont forcément jugés compétents puisque ils on¢léiés et recrutées tels quels et qu'ils se coaisement dans le moule
pour occuper leurs postes. On ne peut évidemmenatbendre qu'ils innovent car ils ne peuvent suaser leur différence

ni la mettre en scéne pour bousculer les habitudass le second cas, les candidats idéalisés véatripas a assumer
I'identité prétée par les autres ; d'ou t6t ou fatdnt la déception mutuelle voire la séparation.
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regroupant sept ou huit nationalités ? Ces intatiogs sont celles du management
interculturel et de la gestion d’équipes plurinaéiles une fois que I'on veut constituer des
équipes diversifiées. La question est de savois daelles mesures les contradictions existant
entre les bases culturelles de la rationalité éwmmae et instrumentale (portée par les
dirigeants de l'entreprise) et les éléments d'ocditurel propres aux divers milieux locaux
(filiales, eétablissements, sites industriels, dimts fonctionnelles...) dans lesquels
I'organisation s’est établie et a prospéré soniveat examinées et prises en compte.

Un grand nombre de discours de promotion de larsitéedans les grandes entreprises
étudiées, dans nos enquétes, parlent de l'incluglenl’anglais « inclusiveness ») comme
aboutissement des politiques de la diversité. Eartrun environnement de travail caractérisé
par I'ouverture et la tolérance, renforcé par dembtions et des parcours de recrutement ad
hoc, en travaillant sur les représentations etdesportements relatifs a autrui, les entreprises
seraient censées favoriser l'intégration et le igppement des potentiels de chacun, dans le
respect des identités et des différences.

Il se forme alors un idéal-type d’entreprise «gnéite ». Quels en sont les contours
principaux ? Elle a les traits de la démocratidestfacces a I'information pour tous (les régles
d’évolution pour chague métier, les postes disdesib.). Elle valorise I'égalité réelle par
opposition a une égalité abstraite, c'est-a-dire kgu principe d’égalité revient a ne pas
proclamer I'égalité des droits mais a réaliser dlé§ des chances (au-dela de I'égalité de
traitement). Elle recele une participation activeégale a la formation de I'opinion. Il y faut
agir, par la connaissance des cultures et desésalqui sont « porteurs » et « créateurs » de
cultures, sur les représentations afin d’éradidasrcomportements discriminatoires. Cette
entreprise a le souci de l'individu pour le faietg des catégories préconstruites. Mais a quel
prix et en quoi cet idéal est-il atteignabte

Les réflexions posées par le management intereliitentamées dans le domaine des
sciences de gestion et de la sociologie de I'erisepnous semblent non pas se superposer a
la problématique de la diversité mais pouvoir éelacette question du rapport a I'autre dans
I'entreprise qui est précisément au cceur de latigunede la gestion de la diversité.

Plus qu’'un idéal a atteindre, il nous semble qg’dgit plutdt d’'une dynamique
collective qui n'a pas une fin en soi mais qui aumpoaison d'étre son déploiement.
Précisément, le management interculturel pose &stopn spécifique de l'intégration des
collaborateurs étrangers dans l'entreprise.

Avec le management interculturel, tout systéme misgdionnel est de plus en plus
soumis a la question de I'espace a réserver ouanitérité notamment dans le cadre des
rapprochements par rachat ou fusion, alliancgoou-venture. A mesure que l'entreprise
augmente ses engagements internationaux a l'étravge la nécessité de concevoir une
stratégie a I'échelle mondiale, elle se trouve fet,een fait "agressée" par la question de la
différenciation, c'est a dire par la question deghnisation des comportements d'un certain
nombre d'acteurs dont la coopération est indisfesa la survie de I'ensemble mais qui
poursuivent chacun des actions qui ne sont pagrftent convergentes. En cela, I'entreprise
constitue "une forme de collectivité qui, plus gobien d'autres, de par l'environnement
difficile ou la mettent les pressions économiquas exercent sur elle, est soumise a des

3. D'une maniére générale, les grandes entrepdseisientales adhérent aux principes de la Déatardtiniverselle des
Droits de 'Homme de 1948, aux principes de I'Origation Internationale du Travail, aux principesedteurs de 'OCDE a
insertion des entreprises multinationales, auingpes du Pacte Mondial de I'Organisation des dieti Unies. Elles
respectent les régles de la libre concurrencesentirejeter la corruption sous toutes ses formes.
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exigences sévéres en matiére de qualité de compéiaterne” constate P. D'IRIBARNE
"Comment construire du “"collectif* (dans l'entreye)i a partir d'effet de groupes qui
produisent en fait un renforcement de l'individsation et de I'autonomisation des capacités
d'acteur” s'interroge M. MAURICE

Le management interculturel pose donc une probligomatu coeur de notre recherche
: celle de la cohésion dans la diversité, de laerais relation et non de la mise cbtes a cotes
des différences de chacun. Dans son acceptiomsargtiicale, I'entreprise « multiculturelle »
exprime la mise en cause d'une coordination eng®e rapports verticaux d'allégeance et la
promotion d'une articulation des différences, oaqele élément compte a part entiére mais
s'engage a respecter l'intégrité de I'ensethtile probléme de la démocratie en entreprise est
gue renongant a une bonne partie des ressourcestives des régimes autoritaires, elle
requiert de ses membres, un haut degré de consamtéragistre délibératif). Elle nécessite
un authentique espace de débat sur ce qui estjustguste, acceptable ou inacceptable.... La
rencontre des cultures au sein d'une grande eisieepe trouve en fait menacée par deux
écueils, contradictoires en apparence : l'accuiturade type colonialiste qui suppose un
centre unique de décision, le sieége, et un orgardedision fidele, la filiale, et I'exacerbation
des différences ou, par principe, le siege accargetotale autonomie a une filiale censée
seule pouvoir comprendre les spécificités du terfaans les deux cas, c'est la méme absence
de dialogue, l'isolement de chacun dans ses atitat une intégration des différences qui ne
se fait pas.

Idéalement, l'entreprise « multiculturelle » vise latter contre les barriéres
discriminatoires qui empéchent les talents de seqy et cherche a accroitre le potentiel
d'autonomie des meilleurs. Les cultures minorigaideivent « désigner » les limites de la
culture dominante, amenée a s'interroger sur selambees ethnocentriques et donc a réfléchir
sur ce qui fonde son identité. Les tenants de rbgmise « multiculturelle » pronent
l'intégration, c’est-a-dire que soit non seulemestonnu et admis le droit a la différence
culturelle, c'est-a-dire que les divers sous-ensesnitisposent de moyens de développer des
langages, des moyens d'expression... différentsutess des autres, mais que ces sous-
ensembles dialoguent entre eux. Précisément, dliatén, s’opposant tout autant a la
ségrégation gqu’'a l'assimilation, consiste en uriecw@ation coopérative des différences et
implique une adaptation réciproque. Rapportée diénpmenes interculturels, C. CLANET
précise les contours de la notion d"intégratiomrallste” en écrivant que "le terme
“intégration” a souvent mauvaise presse car sos geginel - de integrare remettre en état,
de integer entier, donc intégrer rendre compldig®aer - a souvent été dévoyé. Mais non en
biologie : coordination de plusieurs organes en deeleur fonctionnement harmonieux
réalisé par divers centres nerveux ... ou en phplo (...). S'agissant de cultures minoritaires
et de culture dominante, nous proposons que leetémbdgration renvoie d'une part a l'idée
d'interdépendance entre cultures dominantes etlbures minoritaires, et d'autre part a l'idée
de réparation, de recréation, de renouvellemeaht.sens et de la cohérence d'une globalité.
L'intégration se nourrit moins de la rivalité ou lGdfrontement des valeurs des uns et des
autres que de la confrontation positive ou du débastructif autour des systémes de valeurs
ou chacun gagne, en échange d'une avancée hoes galsurs acquises antérieurement. La
«valeur » de l'entreprise se mesurerait a sa tapacconcilier I'acquis d’expériences

36 p. D'IRIBARNE, "Miseére et grandeur d'un modélenfrais d'entreprise”, in R. SAINSAULIEW entreprise, une affaire

de sociétéPFNSP, 1990 p. 2665.

37 Cité par R. SAINSAULIEU, L'entreprise, une aftaite sociétéPFNSP, 1990.

% : Un des présupposés philosophiques sur lequis tan s'appuyer le modéle de I'entreprise muliicalte nous semble

étre celui de "l'égalité reconnue des conditionssdé&ntreprise". La structure type de I'entrepgse plate et amene les
centres spécialisés a se multiplier. "L'entreptis@snationale posseéde plusieurs centres au ligu sBul chargé de la
coordination. Il s'agit de centres hautement sfiéém qui exerceront autorité et influence chagigequ'ils seront qualifiés

pour le faire (...)" écrit F. TROMPENAARS (1994, B84).
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professionnelles et humaines éloignées de sonecamganisationnelle. Et a travers des
contextes sociaux devenus pluriels et mobilesalism® organisationnelle tend a se polariser
autour de la notion de relation et d’échanges derpces.

NB : Dans les schémas 1 (« De la diversité au memagt interculturel ») et 2 (« Les
fonctions clés de la gestion de la diversité ») swivent, nous distinguons une attitude
« défensive » et « pro-active » en méme temps gstades gradués allant de la lutte contre
les discriminations a I'accroissement des perfoicearde I'entreprise toute entiere (favoriser
linnovation, les processus apprenants, s’ouvrileéanouveaux marchés, tirer partie de la
diversité de ses partenaires (nouveaux clientgrawires, fournisseurs))..

» Construire les conditions d’'un dialogue intercudtudans I'entreprise toute
entiere

Revenons sur la notion de dialogue intercultulehpparait que ce type de dialogue
n’est ni une négociation, ni une conversation re wontroverse. Il implique une attitude
fondamentalement désintéressée, dépourvue de e®l€hest un idéal type d’échange entre
individus, sans doute inaccessible mais intéressantme horizon. Dans un dialogue
interculturel, les choses se compliquent encoreamnlage dans un premier temps. Nous
sommes la, sans doute, devant une confrontatiore edés points de vues différents,
provoquant une pluralité d’interprétations, dampikgle le sens est coproduit dans un échange
et devient un savoir partagé. Le dialogue véritaislecensé garantir a chacun la préservation
de son identité.

Le management interculturel, en ce sens, peutlg&arad’abord comme un mode
d'analyse de la diversité et de travail sur la iv@. Le management interculturel revient a
aller bien au-dela de la question de la non-disoatior™®. Pour profiter des bienfaits de la
diversitéex-post il vise a penseex-anteune image idéale de 'organisation puisque « pour
pouvoir dire d’'une « identité » particuliere quélinanquerait a 'ensemble si elle n’était pas
reconnue, on devrait pouvoir se représenter uneoidikal de I'ensemble dans lequel il y
aurait une place déja définie pour cette identii@ue, une place qui resterait vide si on ne I'y
admettait pas™3,

Le management interculturel vise également a cesleerrapporter toutes les
explications du social a des rapports de forcegsaidtéréts egoistes ou chacun se méfie de
lautre et campe sur son «quant a soi». |l peraetdistinguer deux versants de la
reconnaissance : « l'un objectif, qui concernefdespriétés qui peuvent faire I'objet d'une
reconnaissance et servir de variables focalesr&aubjectif, qui consiste a savoir ce que les
hommes désirent voir reconnf»Le management interculturel revient & poser kstjan de
'accord entre des groupes différents dotés deuvaldifférentes et parvenant a s’entendre a
ce que chacun justifie ses actions et puisse paepia a un accofd. Quel principe universel
permettant de fonder une convention sera, desrecennu juste par tous ? Le management
interculturel revient a reconnaitre qu'a travers Istades (conflictuels) successifs de
rapprochement des entreprises existe un potentedlngui est inscrit (mais non encore
dévoilé) dans les rapports de communication entjets Implicitement, le management
interculturel affirme une conception non restrietde la valeur travail, non un simple faire,
une fabrication. Le travail est hissé au rang qedxis

%9 3. TING-TOOMEY & J. G. OETZEL, Managing intertuttal Conflict effectively Thousand Oaks, Sage, 2001.

40 v. DESCOMBES, Le complément de syjgallimard, 2004, p. 387.

41. C. LAZZERI et A. CAILLE, « La reconnaissance aujriui. Enjeux théoriques, étatiques et politiqdasconcept »,
Revue du MAUSSNn° 23, 20042004, p. 88.

2. Y. PESQUEUX, L'entreprise multiculture|l&’Harmatttan, 2004.
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Le management interculturel cherche implicitemenhduire le dépassement de la
société civile marchande et du régime de la praolictunivers composé d’individus
atomisés, dans l'accés a une communauté politigtantj les bases d'une « totalité
intersubjective ». Ainsi, la visée des formatiomeiculturelles est d’apprendre a se connaitre
aussi comme un étre intersubjectif qui existe padiaiutres personnes présentant des
exigences concurrentes aux siennes. Doit se déaiophez le salarié, une capacité a faire
des rapprochements et a reconnaitre des équivalethoe a, aux sources du management
interculturel, la volonté de clarifier et faire dfeer les principes de justice sur lesquels
s’appuient les personnes lorsqu’elles font desifications et prennent des décisions. Le
management interculturel part du constat que chanwmntreprise prend appui sur un principe
de justice extérieur qui lui permet souvent de@essaire au modeéle de justice dont dépend
la situation dans laquelle on se trouve engagésMamment maintenir les effets de la
diversité ?

« Les entreprises ont certes la possibilité d’ernbay de mettre les dirigeants les plus
anciens en contact avec des iconoclastes ou deootef les ingénieurs a des clients
mécontents. Mais ces méthodes sont, bien sir, @sagar I'ordre social existant qui, a
linstar d’'un systeme de défense immunitaire dyospccherche a neutraliser, & isoler ou a
détruire les envahisseurs étrangers. Les normeéalegces valeurs et la culture d’entreprise
ainsi que tous les points de vue orthodoxes antudemplétement les avantages de la
diversité. Si I'entreprise recherche vraiment hedsite, tous les cadres, et notamment les plus
expérimentés d’entre eux, doivent se comporter cerdes chercheurs plutdt que comme des
gourous . Une fois reconnue la positivité de la différencemment imaginer une forme de
communauté politique en entreprise qui ne récuségpdifférence ?

Conclusion :

Quelles voies d'accés a la reconnaissance pour legersonnes victimes de leurs
différences ?

L’intérét actuel pour les politiques de diversitémaes en entreprise rappelle que les
hommes et les femmes au travail ont besoin d’&@temus sur différents plans. Comme des
étres pourvus d’'une valeur unique, comme des éayrast la méme capacité de discernement
moral que tous les autres (ce qui est au fonded®haltérité) et aussi comme des étres dont
les capacités ont une valeur constitutive pour coemmunauté concréte (ce qui est au
fondement de la citoyennet?)

On était soi autrefois en faisant entrer I'unietrsn soi (I'égalité I'emportait sur la
diversité). Aujourd’hui, en entreprise aussi, laéffédences ont une valeur qui permette
d’octroyer des droits et de faire naitre des deveir'important est d’éprouver, de contester
ou d’endosser l'objectivité de son classement $odzans les grandes entreprises
contemporaines, en effet, « la question de l'idérge pose de moins en moins dans la gestion
des passages et des écarts entre I'identité héliitimtité espérée et I'identité acquise. Elle
se construit face a des choix aléatoires, des rasdestables construits sur des places et des
statuts menacés de disparaitre ». L'individu épeoconstamment le besoin de se distinguer,
de se différencier mais aussi de se protéger dyueisd’étre « débranché ». Ainsi, les
catégories de classement sont de moins en moim®réks «a partir d'un découpage

~

scientifique de la réalité sociale mais a partir rdaltiples perceptions subjectives des

43 R. T. PASCALE, « Naviguer aux frontiéres du chads'Bxpansion Management RevieBeptembre 1999. 19.
V. DE GAULEJAC, « Le sujet manqué », in N. AUBERT.ndividu hypermoderneEres, 2004p. 141.
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identités #°. Le droit & la différence est le droit d’étre toidentiques en tant que tous
différents et non tous égaux. Prétendre exerceiraoih égal pour tous a I'estime social réduit
'idée méme de reconnaissance et d'estime. Damsrdgrise « multiculturelle », dans une
perspective idéale, ce n’est pas l'appartenanae graupe (le fait de présenter des criteres,
hétéro-identification, ou de faire partie du groummito-identification) qui justifie de
bénéficier de politiques particulieres. L'ethnictg@envoie toujours a une utilisation plutot
gu’'a un état, a une construction sociale qui esdgéinition non statiqgue. On peut, en effet,
appartenir a plusieurs communautés de méme e¢telible nationalité notamment) ou a des
entités ethniques de différents niveaux (régionmadis, communauteés religieuses...) et chacune
de ces appartenances peut entrainer des discriomsapécifiques.

Comment passer, des lors, d'une expression desmrraissances (des droits de sujets
qui revendiquent) & une constitution des relatmseconnaissance ?

Le management interculturel invite a penser queet@nnaissance intersubjective
n’est jamais acquise et exige d’étre relancée.t@ks qui fait I'histoire des entreprises. La
volonté générale n'est pas affaire d’'unanimité nigigerét commun qui unit la majorité des
VOIX.

5. V. DE GAULEJAC, « Le sujet manqué », in N. AUBERT.ndividu hypermoderneEres, 2004p. 131.
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