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Avant-propos

Le simple mot de « diversité » rencontre un successant dans les médias, les discours
politiques, les colloques scientifiques comme Iésigaires de formation. Les entreprises
voient naitre et se formalisdes politiques de gestion de la diversité qui tisénine part, a
éviter toute discrimination négative dans les divarcctes de sélection des individus en
entreprise, et a engager des actions correctivides ¢k positives », en faveur des populations
estimées insuffisamment présentes et reconnuesseentreprises S’agit-il d’'une nouvelle
mode venue d'outre-Atlantigue ou d’une tentative rdponse a I'évolution profonde des
mentalités dans les entreprises francaises et, lafgement, dans notre société, qui serait
devenue « pluriculturelle » sans méme que I'on ajggrcoive ?

Les entreprises, la République et le temps des
identités culturelles

Tiraillée par une « passion égalitaire » et de edeas identités culturelles, par le droit
pour tous les groupes sociaux (d’ethnie, d’agdatedicap, de sexe ou d’orientation sexuelle)
de participer pleinement a la culture de notre&écic’est peut-étre a une nouvelle approche
sociologique de I'entreprise, en réalité, a lagualbus invitent ces politiques de gestion de la
diversité. Elles promettent de faire une placeus tweux qui se sentent discriminés, rejetés ou
étrangers au travail. Mais qu’entend-on précisérpantiversitéen France ? Quels sont les
enjeux pour les individus qui travaillent ou aimera travailler, pour les entreprises et pour la
société tout entiere d’'une promotion de la disanatipn positive, de I'éventuelle mise en
place de quotas... sous couvert de gestion de lasité€

Le gouvernement francais atteste clairement aujouirdle son souhait de répondre a
'appel de ces nouvelles identités culturelles énma d’une citoyenneté « minoritaire » qui
concernerait les droits d’entrer dans une autréégncd’y rester et de s’y voir attribuer les
droits et devoirs d'usagela crise, dés lors, que traverse notre pays Etigrait moins par
des inégalités en termes de classes sociales faohfén fonds commun de valeurs, de
croyances et de perceptions dont chacun dispospadage etqui lui fait reconnaitre
immédiatement en l'autre une réplique de lui-mé&mel par des inégalités vécues en termes
identitaires. La France vivrait ainsi le passagemd’citoyenneté comme signe d’appartenance
nationale aune citoyenneté de résidengei renforcerait nos multiples liens avec des aive
locaux, régionaux, avec des diasporas, avec désufiss supranationales, avec d’autres
groupes avec lesquels nous n'avons que peu d'atienaréguliere mais avec lesquels il est
possible d’éprouver et d’entretenir un sentimenlieteet d’appartenance?..
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« En un mot, aux classes sociales se sont sulsstdsi@ééseaux de relations, un face-a-face
de subjectivités livrées a elles-mémes. [LalJcommunauté de destin fait de nouveau place au
droit & la différence»”. Et pour cause. Un Francais sur cing a au moinsaranp ou un
grand parent d’origine étrangere et la France puos été une terre d’accueil des étrangers,
particulierement de ceux issus de pays limitropliEspagnols, Italiens et Portugais
représentaient 35 % du total des immigrés en 1890¢ I'ensemble du bassin méditerranéen.
A partir de la fin des années 1990, les partistigoks et les entreprises commencent a
intégrer, sous une forme diffuse, I'expression derable ethnique », comme en réponse a
un environnement international ou, souvent, orrikdl@gie a des variables d’age, de genre ou
de position sociale pour expliquer les évolutiondes inégalités de la société. Certains
affirment qu’il faut mesurer les discriminationsyodes combattre, d’autres se refusent a
« ethniciser » une question, pour eux, avant tocfat®. Le souhait, fin 2006, de hauts
responsables politiques francais d’ajouter unefermmation ethnique » sur l'origine des
délinquants, issue de la base des renseignemerits figurant sur les proces-verbaux
d’auditions de délinquants interpellés lors deemales urbaines, est venu relancer, en de bien
mauvais termes, la question d'éventuels « fichietlsniques » et des luttes contre les
discriminations. L'instauration de ces fichiers pait laisser supposer un déterminisme
ethnique conduisant a la violence et méconnaigectsditions sociales et culturelles qui
engendrent ou pas le passage dans des formes terapate délinquance.

Sournoisement, un langage « ethnique » remplackEngage de « classe » depuis que
I'on parle de Beurs au lieu de travailleurs immgyet de préfet musulman au lieu de préfet
tout court. Le fait est qu'en France, le mot diitérevoque surtout, dans l'inconscient
collectif, I'intégration des populations défavomsévivant dans ce que l'on appelle des
« gquartiers sensibles » et moins les dimensionsittke contre les discriminations, valorisées
hors de nos frontieres, notamment en Grande-Bretagraux Etats-Unis, autour de I'age, du
genre, de I'orientation sexuelle, du handicap, meoee de I'origine sociale.

De nouvelles Iégislations, notamment européenngmesa 1999, relatives aux
discriminations, I'accroissement du chémage de massles inégalités sociales depuis trente
ans comme le développement des délocalisations raassi des rapprochements
d’entreprise§ (par fusion, alliance ou acquisition) sur le sw@intais, avivent cette question
politique de la diversité et du vivre ensemble. &leurs, les évolutions démographiques, en
France et dans plusieurs pays d’Europe, aménesnsepqu’il serait raisonnable de valoriser
les potentialités offertes par I'immigration et s personnes jusqu’ici écartées des emplois,
plutét que les subir.

Ce qui est mis en doute aujourd’hui en France,td&sapacité de la République, et
indirectement de ses entreprises, a défendre ereaptincipe fondateur de laidit&voquant
la loi du 9 décembre 1905, qui a séparé les EgtisdéEtat, J. CHIRAC, lui-méme, en tant
gue Président, dans sa lettre du 3 juillet 200&sse au médiateur de la République, B.
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STASI, écrit que « I'application du principe decigé fait aujourd’hui I'objet d’interrogations.
Sa mise en ceuvre dans le monde du travail, darseteses publics, et notamment dans les
écoles, se heurte a des difficultés nouvelfes »

Dans plusieurs pays dont la France, la Constitudissure I'égalité de tous les citoyens
devant la loi sans distinction d'origine, de raca de croyances religieuses. Mais
I'universalisme francais dans sa dimension abstral€alest quelque peu messianique, aurait
abouti souvent a vexer, voire a rabaisser ceux sguisentent exclus des bienfaits que
'universalisme prétend prodiguer. Dans le champnémique européen et sur la base du
principe de lutte contre les discriminations, lérntte de la diversité et son juste traitement
équitable, au niveau des entreprises et dans ldesecités, sont respectivement abordés en
termes de Responsabilité sociale des entrepris€3E)(Rou de politiques d’actions
« positives ». Ces notions d’origine anglo-saxoangtelles aujourd’hui une influence aussi
forte que floue sur un modeéle républicain qui paitrvaciller® ? Ferions-nous face a deux
mauglz I'égalité républicaine dissout le Nous tandue l'identité ethnique assigne a un
Nous™ ?

Le défi des entreprises : un authentique
management de la diversité ?

Malgré lI'absence de reperes juridiques clairs, dagreprises privées et publiqgues en
appellent de plus en plus a I'expression de tolgssdifferences dans leurs politiques de
communication comme de gestion des ressources hamales actions mises en place
concernent plusieurs types de diversités humaineas elles sont censées toucher aussi bien
les personnes handicapées que celles issues diepudéfavorisés ou encore les femmes qui
seraient victimes de la ségrégation et du fameplafend de verre » par rapport a leurs
homologues masculins.

Face au foisonnement actuel des discours et desschenées ici et 14, a la rédaction,
d’'une part, de rapports publics en faveur de pplés de gestion de la diversité en entreprise
(rapport C. BEBEAR (2004), L. BLIVET (2004), Y. SA® et L. MEHAIGNERIE (2004),
rapport D. VERSINI (1994)...), et a la dénonciatialautre part, principalement dans les
champs axiologiques et socio-politiques, de risgesommunautarisme et d’ethnicisation
des relations sociales (A. M. Le POURHIET, 2002 APTAGUIEFF, 2003), du danger de
statistiques ethniques, la mise au clair des tenmiéisés comme des objectifs des actions
conduites par les entreprises s'impose.

Que vit « celui qui est réputé différent des autres travail ? Comment se sent-il ou non
dominé et se « raconte-t-il » a lui-méme au quetid? Comment se révele-t-il aux autres, ou
plus exactement, comment procéde-t-il pour que deres le connaissent et le
reconnaissent ? Comment fait-il pour que ceux-grapnent de sa difféerence en méme temps
gu’il s’enrichit de la leur ? Méme aprés de nombreuses années de coopératide et
coexistence au travail en dehors de son contextierelud’ origine ou de référence, comment
interagit-il avec les autres ? Comment tout simlenfaire connaitre et respecter sa culture,
ses croyances et ses valeurs profondes notammsgtiéol’on est minoritaire en entreprise, et
sans pour autant ni 'imposer ni s'enfermer darsatgtudes défensivis?

® CHIRAC J.,Lettre du 3 juillet 2003, adressée au médiateurad@épublique, B. STASI
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Une actualité de plus en plus présente...

Il est frappant de constater qu’en France, depugsdizaine d’années, s’accroit fortement
le sentiment d’étre victime ou d’étre témoin decdminations chez nos concitoyens mais
aussi dans les associations et les syndicats, qirsil sein des entreprises et des pouvoirs
publics. La création d’'un numéro d’appel gratuit s discriminations raciales, le « 114 »,
est, en ce sens, éloquent. Dailleurs, les synslipauvent aujourd’hui ester en justice a la
place des victimes et le pouvoir des inspecteurgrailail comme la procédure d’'alerte des
délégués du personnel existent. En quoi ceux-ciowmeils leur rdle renforcé ou bien
amoindri ?

Pour les pouvoirs publics, le probleme ne résitigpas dans la loi mais dans son
application. Pour les entreprises, le problemeaast en ce qu’elles sont confrontées a un
risque juridique croissant lié a la dénonciatiorpdatiques discriminatoires de la part de leurs
employés, mais aussi a une possible détérioratiencel qu’il est appelé «limage
employeur ». Ainsi, aux Etats-Unis, les grandesegmises cherchent a étre classées par des
magazines de typleortuneselon des criteres liés a la « diversité ». Qixstles criteres forts
participant a la notation sociale des grandes dsgHans et pesant sur leur valorisation
boursiére. Aujourd’hui, dans ces classements, launeede base des différences est encore
celle de la nationalité et du genre. C’est pringpgnt sur ces deux criteres qu’ont été fixés
les objectifs de la plupart des dirigeants et tdgmages avec les agences de notation.

Pour les entreprises, en France, la question gatadt de pallier les « insuffisances » de
la législation qui leur interdit de recueillir ddennées concernant les « origines raciales » ou
« ethniques ». Sur notre sol, une fonctionnairepas le droit de porter le voile dans le cadre
de son activité professionnelle et une lycéennepegt pas porter le voile a I'école. A
I'Université, elle pourrait le faire et nul ne pexly opposer. Dans les entreprises, le reglement
intérieur ne peut pas comporter de prescriptionégda sur ces questions. En somme, la
laicité ne serait-elle pas une obligation |égalasdiéentreprise ? Comment alors ajuster les
moments de pause en fonction des périodes de miide retraite, dégager de discrets lieux
de priere, ménager les habitudes alimentaires chopeel ? N'est-il pas étrange de réserver
'expression des convictions religieuses aux sdidex de culte ? Respecter la liberté
religieuse, ne serait-ce pas plutbt ménager dess ait des temps de présence et de
représentation ?

De fait, ne flt-ce qu’au niveau des relations davail au sein des entreprises
mondialisées, les décisions liées aux diversit&emioun probleme plus vaste qui est celui de
la reconnaissance, qui se trouve toujours au coegr révendications relatives a la
discrimination ou a I'égalité des droits. Autremeilitt 'ensemble des rapports a autrui est
affecté par la question de I'estime de soi et deanges de reconnaissance dans les relations
de coexistence et de coopération entre personnesltees différentés. Ces questions sont
de plus en plus posées en termes d'identités eliksr de groupes d’appartenances
revendiquant des droits collectifs, et de moinsn@mns en termes d’individu souverain ou de
citoyen.Plus précisément encore, cet ouvrage est conatrtaur de lI'idée que les exigences
supposees universelles de liberté et dégalité eevent avoir du sens et de la force
mobilisatrice, que si les valeurs au cceur de ltide&nculturelle des groupes humains
représentés dans un pays ou dans une entreprisenngas l'objet du rejet ou de la
dévalorisation des uns par les autres. Ainsi, ménalle donne a chaque individu le droit
d’exprimer ses cultures d’appartenance, encoreilfgute la nation ou I'entreprise concernée
lui donne par ailleurs I'opportunité de s'y réfémm mettant en place un cadre propice a

13 CAMILLERI C. et VINSONNEAU G.,Psychologie et culture. Concepts et méthpde€olin, 1996.



'expression et la valorisation des apports spgeds de celles-ci. Sinon, comment cette
entreprise peut-elle espérer traiter avec sucseguestions cruciales de la cohésion autour de
ses objectifs et de la nécessaire convergencefides ele ses membresComment peut-elle
développer une force collective de travail et mebil des équipes dont les membres ont des
identités culturelles a la fois enracinées, vivarge différenciées ?

Comprendre et gérer la diversité : quels
outils pour une sociologie pratique ?

Dans cet ouvrage, au-dela des politiques de gedéda diversité, nous nous attachons a
clarifier plusieurs notions souvent vaguement séifis aujourd’hui, dans la vie courante et en
entreprise, pour désigner les phénoménes multrelstliés a la mobilité géographique. Nous
appréhenderons l'effort d’'intégration des populagianobiles en contextes multiculturels,
leurs « stratégies identitaires », qu'il s’agis®s dnigrants ou des cadres expatriés dans
différents pays étrangers ou operent les entrepgseles emploient.

Autour du triptyque « luttes contre les discriminations, figlies de diversité et
management interculturel e spectre théorique de cet ouvrage, sous foerik entretien
avec A. TROTEREAU, journaliste économique, se raeldarge, transdisciplinaire et engagé.
Empruntant a la sociologie mais aussi a I'anthrogie et aux disciplines de gestion, nous
n’hésitons pas a poser les problemes en termeshillesgphie pratique gue faire, par
exemple, avec les «identités culturelles au tfay&i? Comment condamner certaines
manifestations dicommunautarismelans I'entreprisé® ? Que faire notamment lorsque le
rapport aux individus passe nécessairement patofiéél de son groupe d’appartenance
communautair® et non plus par la loi, le Code du travail et églement intérieur ? La
couleur de la peau, l'origine ethnique ou le gemtevraient-ils se substituer aux
compétences exigées pour accéder a tel emploillea geécialisation ou telle promotion
professionnelles au sein des entreprises ?

S'il traite d’abord de la notion de diversité atpades aspects juridiques et administratifs
mis en ceuvre dans le contexte francais, ce livkeepd avoir une portée plus large et explore
le registre des actions concretes. En effet, naus mppuyons sur notre propre experience
personnelle et professionnelle de la diversité ehods du pays d’origine, mais aussi et
surtout, sur les résultats d’'un programme de retigedéveloppé depuis plus de 15 ans au
sein des entreprises confrontées a cette problgneatdans plusieurs autres contextes
nationaux’”.

La premiere partie de I'ouvrage traite des condgid’émergence de la notion de diversité
dans les pratiques des entreprises présentes sot feancais. On y définit les différentes
formes de discrimination qui sont censées fondepoditiques.

En distinguant égalité et équité, minorité et comauié, tolérance et laicité, en revenant
sur la question des statistiques dites ethniques,cernera pourquoi le débat sur la
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discrimination positive — terme générique imprguas lequel on désigne le plus souvent les
politiques visant a donner plus de moyens de réasseux qui en ont le moins — tend a
s'imposer en France. La défertse droits culturels en entreprise a cété de dredsiaux ou
politiques pointe, derriere le recours aux discours portamtlgudiversité, leur constante
justification et leur légitimation qui sont devesudes fonctions importantes de l'efficacité
economique et productive du systeme social des giasdes entreprises. On remarquera
d’ailleurs que les politiques de gestion de la diité tranchent rarement sur le niveau
d’action pertinent (Code du travail, convention leclive, instance de concertation
internationale, reglement intérieur, accords locaugui permettrait de fonder ou amplifier
cette reconnaissance de la différence culturelle.

La deuxieme partie de ce livre rend compte des itond de construction d'un
authentigue management interculturel en le disaingdes politiques de lutte contre la « non-
discrimination », des mesures d’action positive cenmdes politiques de discrimination
positive. Pour nous, qui explorons ces themespeiolegues et praticiens, le plus important
n'est pas que soient mis en avant des parti-peésrijues ou des « how-to » élaborés a
'emporte-piece dont se sont récemment saisis aebreux cabinets de formation ou de
conseil en entreprise. L'essentiel est de mettriigiere les probléemes les plus récurrents et
les mécanismes profonds a I'ceuvre dans les rappuuisculturels de travail, c’est-a-dire
dans les contextes d’action collective dans lesgues personnes issues de cultures
différentes, et ayant des représentations et de&férpnces managériales également
différentes, vivent I'expérience réelle de l'altéride I'enrichissement, de la discrimination ou
du rejet pour leurs différences. Cette deuxiemetigpagxplore donc la question du
management des équipes plurinationales et des ¢enuas interculturelles quand les
niveaux de coopération sont de plus en plus howaonet que s’accroit la nécessité
d’arracher a l'action de sujets différents un emrgagnt de fidélité, de continuité et de
stabilite.

La troisieme partie de cet ouvrage, enfin, propgseconclure sur une réflexion qui en
appelle, plus largement, a la philosophie et auenses politiques. En entreprise, la question
de la reconnaissance pose un probléme plus vasteeajui des revendications politiques
relatives a la différence et l'acquisition de dsoit’ensemble des rapports a autrui y est
affecté par la question de I'estime de soi et garattentes de reconnaissance qui admettent le
droit d’endosser plusieurs identités sans étre taomaent renvoyeé a une seule dimension
d’appartenance, son genre ou sa couleur de peau.



