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Préface

Albert Jacquard

Généticien

Que faire des personné#férentesau sein des entreprises ? Ne
sommes-nous pas tous différents ? Que vit celleetwi qui est réputé
« différent des autres » ou identique a tous lesiones de la commu-
nauté a laquelle il est trop vite associé ? Commpasser, dans les
entreprises, du refus a la valorisation des diffées ? Pourquoi cette
tendance aujourd’hui, pas seulement lors du recreme a substituer
aux qualités et compétences de certaines persdenesgeule couleur
de peau, leurs origines sociales ou ethniques séegd?

L’ouvrage d’Evalde MUTABAZI et Philippe PIERRE app® des
éléments originaux et solides a ces questions dtambgarticuliére-
ment I'accent sur les processus de reconnaissagx@ealsonnes au
travail. Par-dela le caractére superficiel de n@uakrdiscours sur une
prétendue « gestion » de la diversité, ce livresrammene a appréhen-
der la reconnaissance de l'autre, sous le régimgalité, sans déni
de sa différence ni réduction de son altérité eéslseuls éléments vi-
sibles.

Les entreprises s’engouffrent aujourd’hui dans isenen place de
ces politiques dites de gestion de la diversitésdam environnement
economique et social caractérisé a la fois pardpprochements (fu-
sions, acquisitions, alliances...) et la délocal@atie leurs activités,
deux tendances lourdes de conséquences en ternresamwersion,
de chdmage et souvent d’exclusion. Les évolutidgmmalraphiques,
notamment le vieillissement de la population dags pays riches,
amenent logiquement a penser qu'il est urgentaltetrautrement la
diversité, de valoriser les potentialités offenpes la mobilité interna-
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POUR UN MANAGEMENT INTERCULTUREL

tionale des cadres, et plus largement par I'imntigma au lieu de la
subir ou la réprimer de facon quelquefois sauvagebdtraire.

La faiblesse élémentaire de notre société actuedst
d’uniformiser, de pousser a vivre cbte a cOte esales cesse hiérar-
chiser les individus. Notre systeme d’éducatiom, gemple, répéte
exactement cette erreur en abreuvant les élevestds et de classe-
ments lorsqu’il faudrait plutdt les préparer a sacontrer les uns et
les autres.

Une des lecons de la génétique est que l'autrprésteux dans la
mesure ou il nous est dissemblable. La génétique mvite aussi a
penser que ce n'est pas entre les groupes maseslestmdividus que
nous constatons la plus grande diversité. Elle pragressivement
amené a penser que l'important est peut-étre naeénsonstruire la
société de demain que de montrer qu’elle ne datneasembler a
celle d’aujourd’hui.

Précisément, ce qui est mis en doute aujourd’hutrance, c’'est
la capacité de la République, et indirectementeaddis entreprises sur
notre sol, a respecter et méme promouvoir son ipeniondateur de
laicité. Défendre la laicité devrait se traduire [@amise en ceuvre
d’une réelle égalité des chances, la promotiontdesilleurs handi-
capés, la recherche d'une stricte égalité entrefdesmes et les
hommes, I'engagement réel dans la lutte contreesolés discrimina-
tions et dans une action forte pour l'intégratientdus les Francais,
quelles que soient leurs origines et leur appatelece orientation
sexuelle, leurs convictions religieuses, syndicalepolitiques.

Si la Constitution francaise décréte I'égalité dastles citoyens
devant la loi, comment ne pas souligner que 'uisiziisme francgais,
dans sa dimension abstraite, idéale et quelquenpessianique, se
traduit assez souvent aujourd’hui, dans la vieaeocet profession-
nelle, par des décisions et des actions dont |sémprence est de
vexer, voire de rabaisser, ceux qui sont exclushiesfaits que cet
universalisme prétend prodiguer.

L’accroissement des inégalités sociales alimentd-emce des
phénomenes irrationnels de fascination et de peutadtre. Pour les
plus défavorisés, notre société ne cesse de niettips propositions
ou ils pourraient soi-disant se construire par é@sommation en
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PREFACE

méme temps qu’elle les enferme, en fait, dans tmedérement, la
précarité, 'absence méme d’un simple toit.

Pour ce qui est des entreprises, ce livre inviperdser que les in-
justices sociales se vivent aujourd’hui, et davgatau’autrefois,
comme des atteintes aux identités culturelles,ldéaté d’expression
et a I'estime de soi. Un Directeur des ressouregsadnes ne peut
plus ignorer que l'identification & une seule eptige existe de moins
en moins pour les salariés. Face a des lutteseqdéploient au hom
de communautés d’appartenance plus ou moins rdéiiefemmes,
les gays ou les lesbiennes, les Noirs...), le DRHesfronté au trai-
tement de nouvelles demandes qui ne sont ni taajacceptables, ni
conciliables avec la culture de I'entreprise, da pays ou de sa ré-
gion d’'implantation.

Ce livre éclaire, sous un angle nouveau, la revation de plus
en plus fréquente d’'un droit culturel selon leqeighcun pourrait res-
pecter les principes fondateurs de sa culture étrenen ceuvre des
pratiques correspondantes en entreprise : parlengae, I'apprendre
a ses enfants, pratiquer sa religion au travapeeter les regles ou les
interdits relatifs a I'alimentation, au mariageadfa vie familiale. Que
se passe-t-il alors, pour des individus amenéavaitter en dehors de
leur contexte culturel habituel, quand les sphéed’amitié ou de
I'amour ne s’inscrivent plus dans le méme espacg$eque celles du
droit ou de la profession, désormais délocalisaesnternationali-
sées ?

Ni manuel scolaire ni recension d’une littératuvgoard’hui trés
abondante sur cette question, I'ouvrage d’EvaldeTMBAZI et Phi-
lippe PIERRE est a la fois pratique et engagé.

Résultat d’une longue expérience de coopératiore etdux au-
teurs de cultures différentes a la fois comme ps®Ears dans plu-
sieurs grandes écoles d’ingénieurs et de managermpeiiciens et
chercheurs mais aussi consultants en entreprise dev@iombreuses
publications, cet ouvrage est le fruit et I'expressd’une sociologie
en action. D’une sociologie pratique et utile paarpays multicultu-
rel, tel que la France, la Suisse ou la Belgiguesgample, mais aussi
pour les entreprises actuelles dont les salagés;lients et les action-
naires sont de plus en plus culturellement diffetxeQue faire de la
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diversité des « identités culturelles au travadlu»sein des entreprises
mais aussi dans les villes et les territoires pRains ?

— Quelles politiques mettre en place et quelles guas déve-
lopper pour gérer la diversité au-dela de ses &spesibles et
quantifiables, au-dela de la peur des sanctioradégou d’'un
simple conformisme au réglement intérieur des priges ?

— Comment prendre en compte la diversité dans laogedes
équipes multiculturelles ?

— Comment intégrer «les étrangers » et transforneansl
différences en facteurs de synergies et de compiémigs
opérationnelles dans les entreprises mondialisées ?

Face a ces questions — que n’abordent pas la pldpartextes
portant actuellement sur la diversité, la discriation positive ou les
relations multiculturelles — ce livre inscrit soppart dans un registre
plus profond, celui des interactions humaines,adeodexistence et la
coopération multiculturelle en entreprise ; un stgi beaucoup plus
exigeant pour les individus et pour les entrepri€esregistre n'est en
effet jamais atteint si I'on n’accepte ni la comftation réelle des dif-
férences, ni la relativité des pratiques et du s conduites hu-
maines, ni la remise en cause des habitudes. Ailsan®en ignorent
pas la difficulté, autant Evalde MUTABAZI et Philip PIERRE sa-
vent, pour l'avoir souvent éprouvé au travail ehgldeur vie quoti-
dienne, que ces conditions sont nécessaires pouregti apprendre
des autres, s’en faire comprendre et les compreifiddéles a une
tradition qui se donne pour tache de comprendreepoque en articu-
lant sa pensée aux savoirs positifs des scienaesihas, les auteurs
s’inscrivent dans le courant de ceux qui chercldenbmprendre les
évolutions et les dysfonctionnements sociaux dupteprésent afin
d’apporter leur contribution a l'identification desnditions de cons-
truction d’'une société plus respectueuse des horhmes

L’originalité de cet ouvrage est de proposer utilex@n critique
autour de la gestion de la diversité, mais aussi €durnir une lecture
pluridisciplinaire au travers d’'un dialogue entreud experts. Face a
un sujet aussi complexe et d’'actualité, le style g@estions-réponses
adopté introduit immédiatement le lecteur dansrawail profond de
réflexion qui s’appuie sur les apports de la sag@ et de la psycho-
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PREFACE

logie, des sciences politiques et de gestion, pans autant oublier
les enseignements de la génétique et de I'hisémiree qui concerne la
gestion de la diversité humaine.

Une lucide humilité demeure toutefois au cceut'agproche in-
terculturelle des différencesgjue les deux auteurs défendent dans cet
ouvrage. Au-dela des rapports de travail, la réflexmenée montre
gue nous sommes tous trés sensibles voire vulmSrabla maniére
dont les autres — membres de sociétés ou commugndifii€rentes —
nous regardent et nous traitent. Elle permet depcendre I'état de
ceux qui ont le sentiment d’étre parfois traitésneoins que rien,
d’étre en «surnuméraires », d'étre placés horscefte culture
d’accueil — qu’il s’agisse de leurs voisins ou ders collegues de tra-
vail — d’étre par-dela les quotas et toujours essdas des critéres de
reconnaissance fixés dans un ailleurs qui leulgestquefois totale-
ment inaccessible.

E. MUTABAZI et P. PIERRE, tous deux influencés parSAIN-
SAULIEU, lui-méme lecteur attentif de G.W.F. HEGEsavent que
la reconnaissance n’est jamais donnée d’avance éfinitthement
acquise. Elle doit étre conquise, comme arrach@&eitéie. La classe et
les conflits de classe sont ancrés dans des fosgmboliques et des
sentiments moraux comme le mépris ou la fierté.rédravaux, de-
puis une vingtaine d’anneées, illustrent que lesq@amnes ne se définis-
sent plus aujourd’hui a partir des mécanismes ntifisrde la vie so-
ciale traditionnelle, la lutte des classes par gdepmais par rapport a
la construction d’eux-mémes. Leur livre illustredassage d’'une so-
ciété francaise qui se pensait, il y a quarante ariscipalement en
termes économiques et de progrés accessible, aagieté qui valo-
rise des droits sociaux et culturels, en plus degsdissus du travalil,
mais ne voit pas la sortie du tunnel. Le risquesttque la société
passe au service de certains individus, certaiogsmunautés et cer-
tains groupes de pression qui choisissent de steefedans leurs pri-
vileges.

Les grandes institutions, que ce soit I'école,nliée, le syndicat,
ou I'Eglise, ont perdu leurs forces motrices ettsen crise. Elles
avaient pour réle d'aider a désigner le mal etdaw Aujourd’hui,

1 SAINSAULIEU R.,L’identité au travail Presses de la FNSP, 1977.
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pour le migrant pauvre ou pour le cadre mobileappartient souvent
a plusieurs institutions a distance, sans pouwie fvivre, comme on
le voudrait, des relations de parenté ou de vaign&ne femme de
I’'humanitaire peut travailler dans un hopital etitei dans une autre
association a I'étranger. Cette multi-appartengerenet a chacun de
bricoler son lien a des institutions elles—mémesaa de multiplica-
tion. La morale ne peut plus alors reposer surrurcipe de justifica-
tion derniere et d’'une transcendance extérieure camsciences. En
méme temps, comme paradoxalement, moins il y aatiss collec-
tives, plus chacun est poussé a ériger ses propiesrs en valeurs
universelles. Plus notre tolérance a I'écart egilda plus nous y
sommes sensiblés

Au fond, en montrant combien il y a danger a emgsainique-
ment le droit des gens sous leur visage de victihessauteurs de ce
livre nous invitent & passer du registre nécesskra lutte contre les
discriminations aux conditions de réalisation d’'ugestion respec-
tueuse des sujets porteurs de cultures différekieduttant contre le
cercle vicieux de I'humiliation-vengeance-nouvdtemiliation dans
lequel «les victimes » sont enfermées, commenbliétle dialogue
entre cultures et éviter de tomber dans le receystematique aux
tribunaux ? Comment passer de la recherche dex avkéicoute ac-
tive nécessaire au fondement d’'une intime convigtie la gestion
par la preuve a I'animation des échanges et degaitttons entre per-
sonnes ? Pas plus en matiére de justice que descia pluralité des
opinions ou leur simple addition ne fait pas offieedémonstration !

Ce livre montre que les processus pathogenes castprasent, de
fait, se sont déplacés. Il s’agit moins d'une lutke classes pour
I’émancipation de I'ordre social que d’'un antagamesentre des rela-
tions communicationnelles entre groupes ou comntésatulturelle-
ment différents. Ainsi que nous I'observons demuglques années,
les phénomeénes de résistance ou de rejet de I'proposé viennent
largement des perceptions de linjustice et deitzromination. La
guestion soulevée consiste a savoir comment rettoanbBautre
comme son frére, lui reconnaitre la capacité dei\ge comme sujet

2 CROZIER M. et TILLIETTE B.,Nouveau regard sur la société francaidgditions
Odile Jacob, 2007, p.177.
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de raison, apte a avoir des droits individuels assumer des devoirs
collectifs.

Avoir des droits, vouloir étre soi-méme ne suffisplLa tolérance,
concession accordée par le puissant, ne suffit [Pasitres pas sont
nécessaires pour accéder & « 'amour des diffésefic&eule la re-
connaissance de l'universel et des droits humagng amener a dis-
tinguer ce qui est commun de ce qui ne l'est pas« tu » est la meil-
leure voie pour créer cette relation de soi a song soit pas une voie
aveugle. Dans notre société, la reconstructionedudocial passe par
la coexistence de communautés locales dont les nesnolnt une ap-
proche positive d’eux-mémes, a partir de laquésl@éuvent se racon-
ter, échanger et vivre des formes chaudes de siitéab

Derriére le débat actuel sur la gestion de la dit&en entreprise,
il y a un vécu collectif alimenté, pour chaque widhi, par une société
qui distribue ses biens symboliques (prestige @indors, rejet ou
meépris...) percus comme des identités possibles s @muassi un en-
semble de conditions vécues comme des pathologiee® atteintes
au respect qui trouve une unité avec les luttesredas discrimina-
tions. Ce n’est pas au nom d’'une volonté divinelmme vérité réve-
lée qu’il faut aimer son prochain mais au nom déutadité sur ce
gu’est notre réalité, celle des hommes. Cette itécebt, pour moi, le
fondement de la laicité. Disons-le clairement.sli @ craindre que le
théme de la diversité reste un theme de compassiérante et de
fraternité superficielle. Par la rencontre et nmdmpétition compul-
sive, par I'éducation, par l'intelligence de l'aaitet non la guerre,
I'action politique participera du juste et non ssuknt du bien.

La vision si claire des géographies de notre emfacelle des
Blancs, des Jaunes, des Noirs, des cheveux créplisses, de la su-
périorité de notre civilisation, est brouillée. &'g@arce que nous trou-
vons le sujet en nous-mémes, que nous percevdrsnf@r en nous,
que nous pouvons le découvrir en l'autre et faltes gue I'accepter.
Cette vérité ne se possede pas. Elle se chercleepetrtage.

® DUBERTRET L.,.L’Homme et son programmBenoél, 1975.
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Avant-propos

Le simple mot de « diversité » rencontre un successant dans
les médias, les discours politiques, les collom@sntifiques comme
les séminaires de formation. Les entreprises vaiaiite et se forma-
liser des politiqgues de gestion de la diversité qui \tisdune part, a
eviter toute discrimination négative dans les divactes de sélection
des individus en entreprise, et a engager des aetorrectives, dites
« positives », en faveur des populations estiméasfisamment preé-
sentes et reconnues en ces entreptisagit-il d’'une nouvelle mode
venue d’outre-Atlantique ou d’'une tentative de r&ga I'évolution
profonde des mentalités dans les entreprises fisegat, plus large-
ment, dans notre société, qui serait devenue icplturelle » sans
méme que I'on s’en apergoive ?

Les entreprises, la République et le temps des
identités culturelles

Tiraillée par une « passion égalitaire » et de edes identités
culturelles, par le droit pour tous les groupesaoc(d’ethnie, d’age,
de handicap, de sexe ou d’orientation sexuellepatéiciper pleine-
ment a la culture de notre société, c’'est peut&tume nouvelle ap-
proche sociologique de I'entreprise, en réalit@gaelle nous invitent
ces politiqgues de gestion de la diversité. Ellesrmttent de faire une

* ROBERT-DEMONTROND P., JOYEAU A. et THIEL D., «La diversiténame
champ de controverses : socio-anthropologie duniege des acteurs sur I'encastrement
économique d’'une mesure éthiqudrgisiemes rencontres internationales de la diversi-
té, Corte, 2007.
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place & tous ceux qui se sentent discriminés,éejeti étrangers au
travail. Mais qu’entend-on précisément padiversité en France ?
Quels sont les enjeux pour les individus qui triemai ou aimeraient
travailler, pour les entreprises et pour la sociéidt entiére d’'une
promotion de la discrimination positive, de I'évegite mise en place
de quotas... sous couvert de gestion de la dive?sité

Le gouvernement frangais atteste clairement aujouirdle son
souhait de répondre a I'appel de ces nouvellegitdsrculturelles et
méme d’une citoyenneté « minoritaire » qui concexibdes droits
d’entrer dans une autre société, d'y rester et'ylear attribuer les
droits et devoirs d'usagelLa crise, dés lors, que traverse notre pays
s’expliquerait moins par des inégalités en termesldsses sociales
(conférant un fonds commun de valeurs, de croyaeteke percep-
tions dont chacun dispose en partagguetlui fait reconnaitre imme-
diatement en I'autre une réplique de lui-méhw)e par des inégalités
vécues en termes identitaires. La France vivradide passage d’'une
citoyenneté comme signe d’appartenance nationaleeacitoyenneté
de résidenceui renforcerait nos multiples liens avec des ainelo-
caux, régionaux, avec des diasporas, avec detutisis supranatio-
nales, avec d’autres groupes avec lesquels nowsnsaque peu
d’interaction réguliere mais avec lesquels il estgible d’éprouver et
d’entretenir un sentiment de lien et d’appartenance

« En un mot, aux classes sociales se sont sulsstésééseaux de
relations, un face-a-face de subjectivités livraeslles-mémes. [...]
La communauté de destin fait de nouveau place ait drla diffé-
rence»®. Et pour cause. Un Francais sur cing a au moinsauenp ou
un grand parent d’origine étrangere et la Frandeugurs été une
terre d’accueil des étrangers, particulierementelex issus de pays
limitrophes (Espagnols, Italiens et Portugais regnéaient 35 % du
total des immigrés en 1990) et de 'ensemble dsibaséditerranéen.
A partir de la fin des années 1990, les partistipokes et les entre-

® URRY J.,Sociologie des mobilité#. Colin, 2005, p.168.

® BERTHOZ A. et JORLAND G.[.’'empathie O. Jacob, 2004, p.8.

"BENHABIB S., « Crépuscule de la souveraineté ou éemerg de normes cosmopo-
lites ? Repenser la citoyenneté en des temps leslatj in WIEVIORKA M., Les
sciences sociales en mutatjduditions Sciences Humaines, 2007, p.183.

8 BERTHOZ A. et JORLAND G.I.’'empathie O. Jacob, 2004, p.8.
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prises commencent a intégrer, sous une forme diffiexpression de
« variable ethnique », comme en réponse a un emeroent interna-
tional ou, souvent, on la privilégie a des variali#age, de genre ou
de position sociale pour expliquer les évolutionkes inégalités de la
société. Certains affirment qu’il faut mesurer déscriminations pour
les combattre, d’autres se refusent a « ethnieigare question, pour
eux, avant tout socidleLe souhait, fin 2006, de hauts responsables
politiques francais d’ajouter une « informationreétfue » sur I'origine
des délinquants, issue de la base des renseigrenigid figurant sur
les proces-verbaux d’auditions de délinquants pretéEs lors de vio-
lences urbaines, est venu relancer, en de bienarsatermes, la ques-
tion d’éventuels « fichiers ethniques » et desehittontre les discri-
minations. L’instauration de ces fichiers pourfaisser supposer un
déterminisme ethnique conduisant a la violence étamnaitre les
conditions sociales et culturelles qui engendrantpas le passage
dans des formes temporaires de délinquance.

Sournoisement, un langage « ethnigue » remplackngage de
« classe » depuis que I'on parle de Beurs au leetravailleurs immi-
grés et de préfet musulman au lieu de préfet touttcLe fait est
gu’en France, le mot diversité évoque surtout, damsonscient col-
lectif, I'intégration des populations défavoriséggant dans ce que
'on appelle des « quartiers sensibles » et moassdimensions de
lutte contre les discriminations, valorisées hagsnds frontiéres, no-
tamment en Grande-Bretagne ou aux Etats-Unis, adtew'age, du
genre, de l'orientation sexuelle, du handicap, ncoee de l'origine
sociale.

® Une société ethnique est « une société ou trarispirae maniére spécifique la puis-
sance du symbole dans I'action humaine. Celle alinkension culturelle de I'action, qui
ne doit pas étre séparée de ses dimensions écamesnid politiques mais que I'on ne
peut réduire a leurs seuls impératifs parce qufajenne elle-méme la réalité matérielle,
s’affirme comme un ressort spécifique des proceseumux. Celle, enfin, ou de nom-
breux acteurs se trouvent placés dans des ragporiss incitent a remanier leurs identi-
tés culturelles, a réinventer leur différence, acewoir de nouvelles appartenances sym-
boliques et a produire divers dispositifs orgamisatels qui en sont I'expression. De
cette facgon, ils concrétisent leur conscience grape sujets réflexifs et imaginatifs,
producteurs de signes, de figures et de représmmgat I'aide de quoi ils cherchent a
participer et méme orienter la dynamique de leundhecculturellement hétérogene plutot
que de la subir » (BASTENIER AQu’est-ce qu’une société ethniquePUF, 2004,
p.5).
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De nouvelles |égislations, notamment européenmeésd 999, re-
latives aux discriminations, I'accroissement durohge de masse et
des inégalités sociales depuis trente ans commévieloppement des
délocalisations mais aussi des rapprochements refeiges’ (par
fusion, alliance ou acquisition) sur le sol fraisgavivent cette ques-
tion politique de la diversité et du vivre ensembbar ailleurs, les
évolutions démographiques, en France et dans plssipays
d’Europe, aménent a penser qu’il serait raisonndelevaloriser les
potentialités offertes par I'immigration et par deysonnes jusqu’ici
écartées des emplois, plutét que les subir.

Ce qui est mis en doute aujourd’hui en Francet téesapacité de
la République, et indirectement de ses entrepréselefendre en acte
le principe fondateur de laicifé Evoquant la loi du 9 décembre 1905,
qui a séparé les Eglises de I'Etat, J. CHIRAC nhéime, en tant que
Président, dans sa lettre du 3 juillet 2003 adeeasémédiateur de la
République, B. STASI, écrit que « I'application drtncipe de laicité
fait aujourd’hui I'objet d’interrogations. Sa misn ceuvre dans le
monde du travail, dans les services publics, eamotent dans les
écoles, se heurte a des difficultés nouvelfés »

Dans plusieurs pays dont la France, la Constitidssure I'égalité
de tous les citoyens devant la loi sans distinaff@nigine, de race ou
de croyances religieuses. Mais l'universalisme ¢a@ dans sa di-
mension abstraite, idéakt quelque peu messianique, aurait abouti
souvent a vexer, voire a rabaisser ceux qui seseakclus des bien-
faits que l'universalisme prétend prodiguer. Daaschamp écono-
mique européen et sur la base du principe de dottére les discrimi-
nations, le theme de la diversité et son justéetrsent équitable, au
niveau des entreprises et dans la vie des citéd, respectivement
abordés en termes de Responsabilité sociale depeses (RSE) ou
de politiques d'actions « positives ». Ces notiahsrigine anglo-
saxonne ont-elles aujourd’hui une influence ausgefque floue sur

1 MARTIN D., METZGER J.L. et PIERRE PLes métamorphoses du monde. Sociolo-
gie de la mondialisatigrEditions du Seuil, 2003.

" WIEVIORKA M., Une société fragmentée ? Le multiculturalisme en débatis,
Editions La Découverte, 1996.

12 CHIRAC J.,Lettre du 3 juillet 2003, adressée au médiateuradRépublique, B. STA-
Sl.
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un modéle républicain qui pourrait vaciflé? Ferions-nous face a
deux maux : I'égalité républicaine dissout le Ntargdis que l'identité
ethnique assigne & un Notig

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

Malgré I'absence de reperes juridiques clairs,eeiseprises pri-
vées et publiques en appellent de plus en plusx@réssion de toutes
les différences dans leurs politigues de commuisicatomme de
gestion des ressources humaines. Les actions erspace concer-
nent plusieurs types de diversités humaines ; bas sont censées
toucher aussi bien les personnes handicapées djes =sues de
quartiers défavorisés ou encore les femmes quiesgnactimes de la
ségrégation et du fameux « plafond de verre » gaport a leurs ho-
mologues masculins.

Face au foisonnement actuel des discours et dessichenées icCi
et 1a, a la rédaction, d’'une part, de rapports ipat#n faveur de poli-
tiqgues de gestion de la diversité en entreprispppe C. BEBEAR
(2004), L. BLIVET (2004), Y. SABEG et L. MEHAIGNEIRI (2004),
rapport D. VERSINI (1994)...), et & la dénonciatialiautre part,
principalement dans les champs axiologiques etogualitiques, de
risques de communautarisme et d’ethnicisation digions sociales
(A. M. Le POURHIET, 2002 ; P. A. TAGUIEFF, 2003)y danger de
statistiques ethniques, la mise au clair des tentibésés comme des
objectifs des actions conduites par les entrepssegpose.

Que vit « celui qui est réputé différent des autremu travail ?
Comment se sent-il ou non dominé et se « racoihted-lui-méme au
quotidien ? Comment se révele-t-il aux autres, tus gxactement,
comment procede-t-il pour que les autres le corsmas et le recon-
naissent ? Comment fait-il pour que ceux-ci appesnirde sa diffé-

3 En méme temps que I'on initie partout des poliisde diversité et les pratiques cor-
respondantes, il n’existe pas de définition junigigprécise ni de la RSE, ni des principes
directeurs transnationaux en mesure de régulemaigiére normée et obligatoire, la
notation financiére ou sociale des entreprises dasslomaines.

“DUBET F., « Injustices et reconnaissance », dans CAIA. (dir.), La quéte de re-
connaissancela découverte, 2007, p.40.
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rence en méme temps qu’il s’enrichit de la leuvi@me apres de
nombreuses années de coopération et de coexistaricavail en de-

hors de son contexte culturel d’origine ou de efée, comment inte-
ragit-il avec les autres ? Comment tout simplenfi@iné connaitre et
respecter sa culture, ses croyances et ses val@iondes notamment
lorsque 'on est minoritaire en entreprise, et sgosir autant ni

I'imposer ni s’enfermer dans des attitudes déferssiv?

Une actualité de plus en plus présente...

Il est frappant de constater qu'en France, depuis dizaine
d’années, s’accroit fortement le sentiment d’étiime ou d'étre
témoin de discriminations chez nos concitoyens raassi dans les
associations et les syndicats, ainsi qu'au seinemdeprises et des
pouvoirs publics. La création d'un numéro d’appeltgit sur les dis-
criminations raciales, le « 114 », est, en ce séloguent. D'ailleurs,
les syndicats peuvent aujourd’hui ester en justida place des vic-
times et le pouvoir des inspecteurs du travail cemen procédure
d’alerte des délégués du personnel existent. Enh @pux-ci verront-
ils leur réle renforcé ou bien amoindri ?

Pour les pouvoirs publics, le probleme ne résid@@s dans la loi
mais dans son application. Pour les entreprisgstdieléme est autre
en ce gu’elles sont confrontées a un risque junligroissant lié a la
dénonciation de pratiques discriminatoires de le pa leurs em-
ployés, mais aussi a une possible détériorationedgu’il est appelé
« I'image employeur ». Ainsi, aux Etats-Unis, leargles entreprises
cherchent a étre classées par des magazines dedstpee selon des
criteres liés a la « diversité ». C’est un deseoes forts participant a
la notation sociale des grandes organisations sgtnpesur leur valori-
sation boursiére. Aujourd’hui, dans ces classeméntaesure de base
des différences est encore celle de la nationatitdu genre. C’est
principalement sur ces deux criteres qu’ont étésfibes objectifs de la
plupart des dirigeants et les échanges avec lexagele notation.

* KYMLICKA W. et MESURE S., « Comprendre les identitésiturelles » Revue de
Philosophie et de Sciences Sociale%l, Presses Universitaires de France, 2000, pp.
141-171.
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Pour les entreprises, en France, la question qatadt de pallier
les « insuffisances » de la législation qui ledeidit de recueillir des
données concernant les «origines raciales » othniggies ». Sur
notre sol, une fonctionnaire n’a pas le droit detgrole voile dans le
cadre de son activité professionnelle et une lycéare peut pas por-
ter le voile a I'école. A I'Université, elle pourtde faire et nul ne peut
s'y opposer. Dans les entreprises, le réglemestigir ne peut pas
comporter de prescription générale sur ces questin somme, la
laicité ne serait-elle pas une obligation légalesdéentreprise ?
Comment alors ajuster les moments de pause endorags périodes
de jedine ou de retraite, dégager de discrets lileupriere, ménager
les habitudes alimentaires du personnel ? N'eg&d étrange de re-
server I'expression des convictions religieuses aaxls lieux de
culte ? Respecter la liberté religieuse, ne semjpas plutdt ménager
des aires et des temps de présence et de reptésefta

De fait, ne fGt-ce qu’au niveau des relations dedil au sein des
entreprises mondialisées, les décisions liées arersités posent un
probleme plus vaste qui est celui de la reconnaggsagui se trouve
toujours au cceur des revendications relativesdistaimination ou a
I'égalité des droits. Autrement difensemble des rapports a autrui
est affecté par la question de I'estime de soiest attentes de recon-
naissance dans les relations de coexistence etodpécation entre
personnes de cultures différerfe<Ces questions sont de plus en plus
posées en termes d’identités culturelles, de greupappartenances
revendiquant des droits collectifs, et de moinsnains en termes
d’individu souverain ou de citoyeRlus précisément encore, cet ou-
vrage est construit autour de I'idée que les exigersupposées uni-
verselles de liberté et d’égalité ne peuvent aguisens et de la force
mobilisatrice, que si les valeurs au cceur de lliderculturelle des
groupes humains représentés dans un pays ou darentreprise ne
font pas I'objet du rejet ou de la dévalorisati@s dins par les autres.
Ainsi, méme si elle donne a chaque individu le tdddéxprimer ses
cultures d’appartenance, encore faut-il que laonabu l'entreprise
concernée lui donne par ailleurs I'opportunité ge&férer en mettant

® CAMILLERI C. et VINSONNEAU G.,Psychologie et culture. Concepts et méthpdes
A. Colin, 1996.
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en place un cadre propice a I'expression et larisgtion des apports
spécifigues de celles-ci. Sinon, comment cetteeprnige peut-elle
espérer traiter avec succes les questions crudiada cohésion au-
tour de ses objectifs et de la nécessaire conveegaes efforts de ses
membres Tomment peut-elle développer une force collectevérat
vail et mobiliser des équipes dont les membresiestidentités cultu-
relles a la fois enracinées, vivantes et différéasi?

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 notians/ent vaguement
utilisées aujourd’hui, dans la vie courante et etieprise, pour dési-
gner les phénomenes multiculturels liés a la m@bdiéographique.
Nous appréhenderons I'effort d’intégration des pajans mobiles en
contextes multiculturels, leurs « stratégies idaimgs », qu’il s'agisse
des migrants ou des cadres expatriés dans difféparys étrangers ou
opérent les entreprises qui les emploient.

Autour dutriptyque « luttes contre les discriminations, figlies
de diversité et management interculturgle>spectre théorique de cet
ouvrage, sous forme de libre entretien avec A. TRREAU, journa-
liste économique, se réclame large, transdisciipéinet engagé. Em-
pruntant a la sociologie mais aussi a I'anthropel@y aux disciplines
de gestion, nous n’hésitons pas a poser les preslean termes de
philosophie pratiqueque faire, par exemple, avec les « identités cul-
turelles au travail 3’ 2 Comment condamner certaines manifestations
du communautarismeans I'entreprisé® ? Que faire notamment lors-
que le rapport aux individus passe nécessairenagnigoitorité de son
groupe d'appartenance communautgieg non plus par la loi, le Code
du travail et le reglement intérieur ? La couleerld peau, I'origine
ethnique ou le genre devraient-ils se substituex @ompé-

7 SAINSAULIEU R., L'identité au travai] Presses de la Fondation Nationales des
Sciences Politiques & Dalloz, 1977.

® PIERRE P., « Eléments pour une réflexion critiquele management interculturel »,
Sociologies pratiquesiuméro 5, Décembre 2001.

Y RENAULT A. et TOURAINE A.,Un débat sur la laicitéStock, 2005, p.97.
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tences exigées pour accéder a tel emploi, a fedleialisation ou telle
promotion professionnelles au sein des entrepfises

S'il traite d’abord de la notion de diversité atpales aspects ju-
ridiques et administratifs mis en ceuvre dans ldexte francais, ce
livre prétend avoir une portée plus large et explerregistre des ac-
tions concretes. En effet, nous nous appuyons @iue propre expé-
rience personnelle et professionnelle de la diteesh dehors du pays
d’origine, mais aussi et surtout, sur les résultiis programme de
recherche développé depuis plus de 15 ans au egiandreprises con-
frontées a cette problématique dans plusieurs sactatextes natio-
naux®

La premiére partie de I'ouvrage traite des condgid’émergence
de la notion de diversité dans les pratigues dé®mises présentes
sur le sol francais. On y définit les différentesnfies de discrimina-
tion qui sont censées fonder ces politiques.

En distinguant égalité et equité, minorité et comeuié, tolérance
et laicité, en revenant sur la question des staies$ dites ethniques,
on cernera pourquoi le débat sur la discriminapositive — terme
générique imprécis par lequel on désigne le plusesat les politiques
visant a donner plus de moyens de réussir a ceengont le moins —
tend a s'imposer en France. La défedsedroits culturels en entre-
prise a c6té de droits sociaux ou politigyesnte, derriere le recours
aux discours portant sur la diversité, leur cortstgustification et leur
légitimation qui sont devenues des fonctions inmguds de
I'efficacité économique et productive du systemeialodes plus
grandes entreprises. On remarquera d’ailleurs gaepblitiques de
gestion de la diversité tranchent rarement suiMean d’action perti-
nent (Code du travail, convention collective, ins&a de concertation

20| es auteurs ont mené des travaux de rechercheseinterventions, travaillé en tant
que praticiens et consultants, dans plusieurs firmeltinationales ayant des filiales
implantées dans plusieurs pays en Afrique (Algéré&niB, Cote d'lvoire, Congo, Répu-
bliqgue Démocratique du Congo, Gabon, Maroc, Nigériam€&roun, Sénégal, Rwan-
da..), en Europe ( Angleterre, Allemagne, Belgique, Dan&ntaspagne, France, Italie,
Pays-Bas...), en Amérique Latine (Brésil et Mexique),Canada, aux Etats-Unis et en
Chine, rassemblant ainsi plusieurs milliers d’hsw®bservation ainsi que des centaines
d’entretiens semi-directifs faisant état des effi#sdiverses politiques et pratiques de
management de la diversité des cultures comme ddéles de management.
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internationale, reglement intérieur, accords locauxjui permettrait
de fonder ou amplifier cette reconnaissance défiarence culturelle.

La deuxiéme partie de ce livre rend compte des itiond de
construction d’'un authentique management intercellten le distin-
guant des politiques de lutte contre la « non-digoation », des me-
sures d’action positive comme des politiques dergiignation posi-
tive. Pour nous, qui explorons ces thémes, en legries et prati-
ciens, le plus important n’est pas que soient miavant des parti-pris
théoriques ou des « how-to » élaborés a I'empageepdont se sont
récemment saisis de nombreux cabinets de formatiate conseil en
entreprise. L'essentiel est de mettre en lumiésepleblemes les plus
récurrents et les mécanismes profonds a I'ceuvrs b rapports
multiculturels de travail, c’est-a-dire dans leswtextes d’action col-
lective dans lesquels les personnes issues deresltifférentes, et
ayant des représentations et des préférences mebagé&galement
différentes, vivent I'expérience réelle de I'altéride I'enrichissement,
de la discrimination ou du rejet pour leurs différes. Cette deuxiéme
partie explore donc la question du management gefpe&s plurina-
tionales et des compétences interculturelles glesdiveaux de coo-
pération sont de plus en plus horizontaux et qaecsbit la nécessité
d’arracher a I'action de sujets différents un emrgagnt de fidélité, de
continuité et de stabilité.

La troisieme partie de cet ouvrage, enfin, propieseonclure sur
une réflexion qui en appelle, plus largement, @Hdosophie et aux
sciences politiques. En entreprise, la questiorladeeconnaissance
pose un probleme plus vaste que celui des revedrmatisapolitiques
relatives a la différence et I'acquisition de dsoit’ensemble des rap-
ports a autrui y est affecté par la question dgtiiee de soi et par des
attentes de reconnaissance qui admettent le demitidsser plusieurs
identités sans étre constamment renvoyé a une sBmoension
d’appartenance, son genre ou sa couleur de peau.
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« Les humains doivent se reconnaitre dans leur hitéha
commune, en méme temps que reconnaitre leur dé&easi
individuelle que culturelle » (E. MORIN)

ZLMORIN E.,Les sept savoirs nécessaires a I'éducation du fugnSeuil, 2000.
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LES DIVIDENDES DE LA DIVERSITE. ENJEUX ET PERSPECTRS

Gérer la diversité et faire face a de nouvelles
attentes de reconnaissance

Audrey Troterea@® : Le mot méme de « diversité » est-il comme
le mot culture, un mot qui a plus de valeur quesders et plus
d’'usages que de définition unique ? En entrepiis@s les phé-
nomenes sociaux comme la crise des banlieues| légjitime

d’utiliser ce mot de diversité ? Pensez-vous, en tpe socio-
logues, que les personnes contestent parce qu’sdesentent
discriminées ?

Evalde Mutabazi et Philippe Pierre :Le maitre-mot, pour nous,
est celui de reconnaissance. La plupart des phéresneociaux ré-
cents ou les personnes émettent une forme de taties(crise des
banlieues, mais aussi appels a la réparation @nsalariés qui se
sentent meéprisés), par-dela leur caractére hétéeogeartagent une
caractéristique. lls en appellent a un besoin foretdal, celui d'étre
écouté et regardé, identifié et reconnu dans saitdigpumaine Re-
connu pour ce que I'on est ou pour ce a quoi I'epiee, et non pas
uniquement pour son statut social ou pour ce que tapporte.

Bien qu’ils soient peu médiatisés, les exemplesnaaquent pas
aujourd’hui, tel que celui de ce cadre africainrgjime nigériane qui
nous livra — pendant un séminaire de formation mues animions —
comment il avait eu du mal a convaincre son Dirgcties ressources
humaines (DRH) de le promouvoir a un poste plugélposte exposé
sur la zone Amérique Latine, sous prétexte qu'ilpagait pas cou-
ramment plusieurs langues étrangeres, dont préeigéhespagnol.
Arrivé en France depuis quelques années, il maittiis réalité cing
langues différentes, en plus de celle de sa régiorigine, dont
I'anglais et le francais. Il s’exprimait tellemdnen dans cette langue
que son DRH francais ne l'intégrait pas ou plussdbes criteres
d’évaluation de ses compétences a évoluer en dentebernational.
Son intégration en France était telle que son DRHatonnaissait
plus son origine différente, et par voie de conséqa, les efforts et

22 Journaliste et Responsable de Rédaction de laefBawiness Digest
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I'énergie que ce cadre avait consacrés a la valaris de sa diffé-
rence en dehors de sa culture d’origine.

Les acteurs « porteurs » de cultures différentssitant d’abord
de la méfiance parce qu’ils créent des écarts,ysedt de I'inconnu
ou du hasardeux, et que I'on pense, a tort, gpdlsrraient étre « non
assimilables » a terme. Ainsi lorsque I'on regahdmnétement, de
pres, plusieurs situations de travail en Franceestrobligé de consta-
ter que ceux qui sont réellement reconnus et \s&@sren France res-
tent, pour une large part, masculins, blancs etcidentaux » alors
que ce pays, dans son unité ondoyante, a de®isitvéritablement
multicolores et multiculturels (les patois, lesio#s, les pays...).

Est-ce totalement nouveau de parler de « reconaa@s», no-
tamment dans le cadre de I'entreprise ?

Non. Comme nous le rappellent les débats autola deconnais-
sance des pratiques religieuses, notamment reveFglinar les ou-
vriers d’origine maghrébine arrivés en Europe arirsdes années
cinquante, le besoin détre reconnu n'est pas rewveDans
I'organisation des usines par exemple, des monedrdes lieux pour
la prieré® n'ont été tolérés que récemment en Frafigequi est donc
nouveau aujourd’hui dans le panorama des entrepriBancaises,
c’est la volonté de traiter systématiquement ldstefde la diversi-
té au travail; c’est la « peur du gendarme », c’est 'ampleumpté-
nomeéne de «testind% de création de cabinets spécialisés dans ce
domaine, le volume d’heures de formation dispesséee théeme, le
nombre de colloques et de livres recemment publiesncore le ca-
ractére devenu quasi épidémique des nominatiomedMadame ou
d’'un Monsieur Diversité » que nous observons adibui dans les
organisations.

2 SAINSAULIEU R. et ZEHRAOUI A.,Ouvriers spécialisés a Billancourt. Les der-
niers témoinsL’Harmattan, 1995.

4 Cour de Cassation, 12 septembre 2000.

? Au cours de sa séance du 5 juillet 2005, la CNIld@p&é des recommandations afin
d’éclairer les employeurs sur les conditions deureesle la diversité des origines de
leurs employés. La CNIL considére que les donnémsustes peuvent étre recueillies et
traitées dans le cadre de la mise en place d’'dlgilsesure de la diversité des origines :
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Comment déterminer ce qui est discriminant et dengul’est
pas ?

On dit d’'une discrimination que’est une restriction des droits
d’'une personne par rapport a une autre en raisorcdi&res non au-
toriséset qu’elle peut entrainer des sanctions allarqyiésla peine
d’emprisonnement. Les discriminations peuvent SsExe a
'embauche, dans I'emploi, pour I'accés au logemelains un lieu
public, pour I'acces a des biens ou des servidéss peuvent aussi se
traduire par un harcélement moral ou sexuel. Laridisnation, pour
le Haut Conseil a I'Intégration, s’entend en Fracoemme la manifes-
tation quelconque d'une atteinte portée, volonmaéet ou non, a
I'égalité des droits, a I'égalité des conditions l@er exercice, a
I'égalité des chances, mais aussi a I'égalité ddigations de chacun
et de tous.

Commencons par situer ce phénoméne massif daastiexte ju-
ridique actuel. Précisons les choses. Selon laldsidiscriminations
sur le lieu de travail peuvent étre notamment |@é&s prise en compte
de «I'origine » ou de l'appartenance, vraie oupgigge, a une ethnie,
une nation ou une race d’'un employé ou d'un camdidan emploi.
Sur le plan juridique, discriminer c’est traiter aeaniere défavorable
une personne plutbt qu’'une autre, dans une sitnatiomparable et
pour un motif prohibéCette discrimination sera directe, a compé-
tences égales, si elle s’opere sur la base deexitdiscriminatoires
visibles comme la couleur de peau. Une annonce ml@nstipulant

le nom du candidat a I'emploi ou de I'employé, gp@nom, sa nationalité, sa nationalité
d’origine le cas échéant, son lieu de naissanceatimnalité ou le lieu de naissance de
ses parents ainsi que son adresse. Des initiativesté prises par les pouvoirs publics,
notamment avec la mise en place, en décembre #@04,Haute autorité de lutte contre
les discriminations et pour I'égalité (HALDE) aingue la désignation d’'un ministre
délégué a la promotion de I'égalité des chancesHABDE aide concrétement la vic-
time confrontée a une triple violence : celle d'atieinte a son intégrité par la discrimi-
nation subie, celle ensuite du déni opposé a saddende réparation et celle liée a la
honte sociale souvent ressentie. La HALDE s’opposeute approche strictement ré-
pressive de la discrimination et avait traité, auyullet 2006, 800 réclamations et trans-
mis 41 dossiers au Parquet pour un total de 20€l@mations. La HALDE a certaine-
ment permis le renforcement de la lutte contreplepos discriminatoires a caractére
sexiste ou homophobe. Ceci est a mettre a son actif
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que les candidats de plus de 35 ans ne serontiganpcompte est un
exemple de discrimination directe. Elle sera int&esi elle se produit
et gqu’un critére ou une pratique est susceptitdatdainer un désavan-
tage particulier pour une catégorie de personmagoser a des candi-
dats un test pour une certaine langue, alors glle-aien’est pas né-

cessaire pour le poste, constitue ainsi une digtaition indirecte. Ne

pas évaluer les contraintes liées au fonctionnemegatnisationnel de
certains horaires de réunions participe aussi de rnécanismes
d’exclusion indirects et sournois. Insister poutuge femme, dont la

religion exige qu’elle tienne couvertes ses jambéwbille en tailleur

au lieu d’'un pantalon sans pouvoir justifier powigie port de la jupe

est essentiel pour la bonne tenue du poste reaiessi a pratiquer une
discrimination indirecte.

I semble, dans certains cas, difficile de faire part des
choses...

La discrimination s’insinue souvent sous des trqits I'on pour-
rait penser positifs, mais qui renvoient pourtamx amémes stéréo-
types discriminatoires : recrutements de musulngaosrtains postes
appelant une absolue sobriété (chauffeur, agergédarité...). On
déplorera alors '« ethnicisation » des métierdes fonctions avec
une orientation systématique de certaines persoay&st certaines
caractéristiques vers certains types d’emplois meins qualifiés, les
moins bien payés, les temps patrtiels... Admettonsl'qQuevoit rare-
ment un Noir ou un Arabe derriere un comptoir dedog@, mais peut-
étre un peu plus a l'accueil ou au standard desdgsaentreprises et
davantage encore en cuisine pour la plonge !

En réalité Ja discrimination est toujours une pathologie séeide
la distancé®, de I'isolement, de I'absence de mixité socifleus dis-
tinguons encore deux types de discriminations. ¢§ines’opére autour
de caracteres ascriptifs tels que I'age, la coulieupeau ou encore le
genre, qui sont sinon irréversibles, du moins t#8ciles a faire

B VITEAU J., « Comment formation et discrimination sacontrent-elles ? sctualité
de la formation permanenta® 194, Janvier-février 2005, p.24.
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changer en un temps court pour le salarié conter@és discrimina-
tions portent sur les traits les plus visibles. uifas discriminations
s'opéerent autour de l'état civil, de I'adresse, damsmvictions reli-

gieuses, de l'appartenance syndicale, politique,l'edepérience...

c'est-a-dire des parameétres apparemment réversini@se si la so-
ciologie nous rappelle les effets de la reproducsociale ou de la
domination a l'ceuvre dans les rapports sociauxfae¢ auxquels
I'individu ne dispose pas de toutes les marges aeosuvre pour faire
changer sa perception par les autres.

Lillustre Observatoire des discriminations, a Baqui a réalisé
plusieurs tests de discrimination (dits « testihgavec I'envoi, par
exemple, en 2004, de faux cv en réponse a 258svoéiees d’emploi.
L’envoi a chaque annonce de sept cv identiques; elvaque fois une
variable différente, a permis de tester sept forgeesliscriminations.
Les personnes les plus frappées, dans les preng@gge®tes, sont les
personnes handicapées, premiéres victimes de espte parcours
lites a des hospitalisations, suivies des persodioegine maghré-
bine, puis des personnes de plus de 50 ans. Geirgte a aussi mon-
tré que la persistance des traitements discrimiegt@n raison de
I'origine « ethnique ou raciale », réelle ou sug®sa certainement
partie liée avec l'invisibilité statistique du pleénene, notamment
pour les descendants d’'immigrés ou originaires K€M, et d'un
travail sur des catégories qui, en France, restapprofondir.
N’oublions pas que 23 % des entreprises de pli0deersonnes, sur
notre sol, ce qui représente au moins 23 000 ergesy n'emploient
aucune personne handicapée, que 80 % de ces pessamnun CAP,
BEP ou un dipldome inférieur et qu'il n'y a, par exgle, que 163 étu-
diants handicapés en classes préparatoires awdegaécoles a
I’'heure ou nous vous répondons.

" LORENZI-CIOLDI F. et BUSCHINI F., « Vaut-il mieux étrene femme qualifiée ou
étre qualifiée de femme ? Effets paradoxaux deatégorisation dans la discrimination
positive », in M. SANCHEZ-MAZAS et L. LICATAL'Autre. Regards psychosocigux
Presses Universitaires de Grenoble, 2005.
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Pourtant, il semble que beaucoup d’entreprises siteé@t pas a
faire valoir leurs efforts en matiére de diversitest-ce a dire
que leur démarche n’est pas sincere ?

Afin de lutter contre ces difféerents types de dmarations, la
plupart des employeurs envisagent aujourd’hui ddérenen place ou
d’amplifier leur politique de recrutement, de fotroa et de promo-
tion interne en tenant plus activement compte ddiVarsité des ori-
gines sociales ou « ethniques », par exemple, g@palation fran-
caise. Dans la majorité des cas, ces politiquespsiant sur des don-
nées statistiques éparéesies tableaux de bord & construire, des indi-
cateurs de suivi & définir pour quantifier la «afsité des origines »
de leurs salariés, celle des candidats a un eraplencore a la mobi-
lité professionnelle ou géographique. Avant d’ineerde nouveaux
outils statistiques, commencons, du c6té des ardesyp par exploiter
les enquétes d’opinions, les tests de discriminaties témoignages
de possibles victimes, de recruteurs, les analysdstiques et éco-
nométriques qui existent et qui visent a évaludiele entre les ori-
gines des actifs et les positions sur le marchigalail. Faisons entrer
les sciences humaines et sociales dans toutestlepreses !

Disons-le tout net, la notion de « diversité »westonstruit récent
en France qui a intégré différents apports, eumpée anglo-saxons,
comme la notion de « Corporate Social Responsabflit Sa capacité
a s'imposer comme « nouvel » horizon normatif tiggrtainement, en
arriere-fond, a ce que I'Etat providence est esegries syndicats
épuisés, que l'on observe malheureusement la déxsitigm de la
visée des partis politiques a transformer les repmmciauxLe « cul-
turel » et les identités culturelles seraient-dssicene choisie, par cer-
tains, d’'un des derniers combats collectifs si llpeut plus « chan-
ger la vie » ? Et, pour dautres, de libéralisatiade I'économie,
d’effacement de I'Etat dans sa visée régulatrice ?

8 TRIBALAT M., « Immigrés, étrangers, Francais mtroglio statistique »Population
et sociétén® 241, 1989.

? SMITH W., WOKUTCH R., HARRINGTON K., DENNIS B., « Organizatial At-
tractiveness and Corporate Social Orientation: Do \Zalues Influence Our Preference
for Affirmative Action and Managing Diversity? Business and Societ3 (1), 69-97,
2004.
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Prenons garde a ce que des pseudo-veérités, coaguesm des
identités culturelles, ne le soient que pour qustiacture inégale de
classe ne soit guére remise en c3lse

Le fait est qu’'un « marché des discriminations »egscours de
constitution...

De nombreux chercheurs comme certains consultésreprise,
pris dans des logiques de concurrence, définispent, une part, ce
qui est la réalité d'uthamp de la diversitélepuis un petit nombre
d’années, important parfois a la hate des concéptsgine anglo-
saxonne sans suffisamment les lier aux ancraggaditions locales
(pensons, pour I'exemple, aux effets nocifs deatees enquétes de
« climat social » en entreprise, de « statistiggthgiques » découpant
la population francaise en groupes clos et suppbeésogenes...).
L’effet de mode I'emporte souvent sur la distanoratet le pragma-
tisme ! Prenons garde a ce que lattention a unedode diversité
n’en chasse une autre !

Mais vous ne niez pas que d'importants effortstoat de méme
éte réalisés de la part des entreprises ?

Souvent la communication, a la surface des chd'sesporte sur
I'action en profondeur. Cela ne doit en rien noaisef oublier que la
diversité, par nature, a toujours existé en ensegdiversité des ages
et des genres, des tailles et des poids, des gr@aapguins, des villes
de naissance de ses salariés, des métiers exerdés.cgractére mul-
ticulturel des rapports collectifs de travail egistepuis que ’'homme
est homme, tout comme la notion de réciprocitédiests et des de-
Voirs entre membres de toutes les communautés hamddepuis les
équipes de chasse ou de péche, qui existent dansndereux pays,

% MICHAELS W. B., The Trouble with Diversity: how we learned to loderitity and
ignore Inequality Metropolitan Books, 2007. L’'auteur montre biengeroi une société
qui cherche, et c’est heureux, a se libérer dwsneej du sexisme et de 'homophobie
peut tenir, en fait, de I'utopie néo-libérale dtmis les motifs de I'inégalité auraient été
« supprimés » et ceux qui restent se trouveraimditectement, légitimés. L'affirmative
action crée ainsi l'illusion que nous vivons dane « réelle » méritocratie.
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depuis I'époque préhistorique jusqu’aux équipersivarsales et vir-
tuelles aujourd’hui a la mode dans les multinatiesiala plupart des
entreprises font toujours appel a des équipes ceégsode membres
ayant des compétences complémentaires et souvereurode cul-

tures nationales ou régionales, claniques ou sinieselles voire

politiques et religieuses, différentes. Plus qurdavpeut-étre, il nous
revient aujourd’hui de comprendre ce jeu de la moenhde la diffé-

rence au moment de la multiplication des mobilgé®graphiques,

des communications de courte durée et fortementatigées par les
nouvelles technologies (au travers de la téléphomabile, des messa-
geries, de la production automatisée a distance...).

Et en dehors des entreprises, tous les étres hsmaintoujours
vécu dans des cultures particulieres. diversité humaine est sans
doute le fait humain, spécifiguement humain, les phassif qui soit.
lIs ont toujours été pourvus, culture par cultunglividus par indivi-
dus, de maniéres de vivre particulieres qui appseai parfois bruta-
lement dans le contact avec les autres et se relientvsans cesse
sans que l'on puisse parler de «choc culturelnfroatant terme a
terme, bloc a bloc, deux groupes observés. Et enooins de préten-
du « choc des civilisations » !

Le mot de « diversité » tient selon nous du conaph « cons-
truit » élaboré par les entreprises, leurs dirigéanet certaines
sphéres de pouvoir, pour caractériser, a un monpamticulier, les
enjeux de la société francaise en termes d’empldiaeces aux pro-
motions.Nombreux sont ceux qui souhaitent parer le mot enée
diversité d’'un véritable espace d’autonomie synthai lui conférer
méme un imaginaire d’émancipation sociale. Lestigaks de gestion
de la diversité en entreprise, par leur puissamcesdrésentation des
rapports sociaux, se situent a la croisée de pitssiscenes, encore
peu connectées : scenes académiques et sciergifijespace des
décisions publiques et aussi arénes médiatiquesliéues™. Pour le
dire autrement, il ne faudrait pas préférer se aabser du racisme
plutdt que de la pauvreté, célébrer la diversitérpuieux oublier de

' ROBERT-DEMONTROND P., JOYEAU A. et THIEL D., «La diversiténome
champ de controverses : socio-anthropologie duniege des acteurs sur I'encastrement
économique d’'une mesure éthiqud rgisiemes rencontres internationales de la diversi-
té, Corte, 2007.
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réduire les inégalités socio-économiques. Il n@ffai pas, au nom de
la diversité, et d’'un prétendu nouvel espace dahégs liées a la re-
présentation de soi, aux images et émotions qgéhicule, oublier la
question sociale.

Revenons au corollaire négatif de la diversité :diacrimina-
tion. A quel point se manifeste-t-elle dans I'eptige ?

Les politiques de diversité, dans leur diversité@rgons-nous dire,
placent au centre de leurs combats, mais sansutsug nommer pré-
cisément, la notion de discrimination ; ce qui pzsguestion de sa-
voir qui sont les auteurs et qui est la victimdaldiscrimination, sans
que personne ne puisse livrer une réponse marquéscelu de
I'évidence. Comment prouver, par exemple, qu'unersgrane
d’origine immigrée ne bénéficiera pas des mémesnautations de
salaire que ses collegues effectuant le méme treanas études fiables
et patientes ? Comment prouver que cette persoense systémati-
guement écartée des promotions au titre de sesssappartenances
plus ou moins visibles ? Comment montrer, et swlgjuritéres se
baser, que son supérieur hiérarchigue et son DRHt as agi cor-
rectement alors qu’ils peuvent aussi connaitre mighistoire de
I'entreprise, les objectifs de travail ainsi quetastexte dans lequel le
salarié devait les réaliser ? Les politiques ddigede la diversité
invitent souvent a aller au plus pressé, a renvayer seules « ori-
gines » pour sanctionner les fautifs avant d’araljess causes.

Liberté, égalité, diversité ?

Y aurait-il alors contradiction entre les politigsiede diversité
actuellement développées dans les entreprisesteddéion re-
publicaine d’accueil et d’intégration a laquelle um® sommes
attachés en France ?

La République, c’est I'égalité des citoyens devamé loi votée

par des individus libres et indépendants. Il adorg été question de
donner raison au caractere universel de la loiesuapport de forces
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entre groupes sociaux. Ce fut le sens des mesuses par la Consti-
tuante en matiére d’émancipation civile des pratdstet des juifs ou
encore de I'abolition des corporations. C'est auwsdui du Conseil

Constitutionnel, en mai 1991, relatif au statuta€orse, refusant de
parler de « peuple corse, composante du peupledisan, parce que
la Constitution ne connait que le peuple frangasyposé de tous les
citoyens francais.

La société d’Ancien Régime admettait la différetiomdes ordres
avec des droits et privileges. Etre révolutionnairétait et c’est tou-
jours tenter de faire advenir 'autre que soi comune2gal. Le projet
démocratique francais met donc les différencesega de notre destin
commun, a savoir la Républiqu2ans ce cadre, la notion de minorité
ethnique est privée de toute légitimité institutielle en FranceEn
effet, il 'y a pas, dans la tradition francaiselde de dette historique
vis-a-vis d’'une quelconque minorité dont les hérgtipourraient rece-
voir la créance, de génération en génération. yl ax’pas non plus
d’objectif national quantifié et assigné par le gaunementDans ce
contexte, il appartient donc théoriquement aux eises de choisir
leurs moyens de combattre le racisme et les diguaitions La situa-
tion est différente, par exemple, en Afrique du ,Sud plusieurs mu-
sées retracent et affichent des scenes assez Btegseir I'oppression
de plusieurs communautés par celle au pouvoir dupge de
I'apartheid. Rien de tel n’est mis au grand jounsiiHexagone. En
1911, le «Mines and Works Act, qui réserve les emplois spécialisés
aux populations blanches, entre officiellement gueur en Afrique
du Sud. Il signe le début de la politique de « tlygement séparé »
alors que plus de 80 % de la population sud-afiecan’est pas
blanche. Certaines entreprises sud-africaines, mmenbreuses, ont
choisi, dans les années soixante-dix, de ne pagceEs les consé-
quences des lois d’apartheid comme l'allocatiodadaux différents
pour les Blancs et les Noirs. En Afrique du Sudyssbapartheid, il
n'y avait pas de « Noirs » mais des Blancs (« Véhie des Asia-
tiques (« Indians »), des Métis (« Coloured »)est Africains (« Afri-
cans »). Ce que I'on ne voulait pas voir, le ragisfes dominants se
donnaient les moyens de ne pas le rendre « visilele pensant par
catégories distinctes et en isolant les « origineds se trouvaient
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alors certainement confortés dans I'idée que Ipsstices liées au ra-
cisme n’existaient pas.

Est-il possible de s’inspirer de ces cas a I'étrangour faire
progresser les politigues de diversité des entsmwi fran-
caises ?

En Afrigue du Sud, plusieurs politiques (comme exllde
I'embauche équitable dans le service public ous péwd, duBroad-
BasedBlack Economic Empowerméniisent donc, a partir de 1994, a
réparer les préjudices antérieurs des populationes) indiennes ou
métisses, a promouvoir I'égalité des chances pamdgons positives
telles que le transfert des compétences ou detaoapn direction de
la majorité de la population sud-africaine, jadéstopprimée par le
pouvoir en place (25 a 30 % du capital des enseprilevra étre déte-
nu par des Noirs d’ici a 2015). Le débat se posement en France,
ou les « blacks » ne se verront pas reconnus conmggoupe « eth-
nique » avec ses caractéristiques culturelles psofune <black cul-
ture ») et une identité assuméehjack pride»). La réalité des inéga-
lités sociales et économiques dans notre pays qiresiles récents
développements sur la parité ou sur le «rdle pposde la colonisa-
tion questionnent de maniére différente le plunadis La République
ne connait pas, et c’est un bien, de groupes awaci définis par
I'hérédité biologique. Certains, a tort, parleralg groupes « eth-
niques ». Le terme « ethnique » désigne alors ca@gerait pas ra-
cial, ce qui ne tiendrait pas aux différences pinys$ socialement
percues mais reléverait davantage d'une approchgedtive
d’individus qui s’identifieraient a un groupe ouupieurs groupes
d’origine. Cet exemple sud-africain permet de défecier une discri-
mination inscrite dans le cadre juridique de I'Edatn traitement dé-
favorable qui ne peut se prévaloir d’'une telle Hagale.

Admettons que, dans notre pays, cette notion depgra« eth-
nique » renvoie souvent au groupe « malgré luiosmroe une évi-
dence immédiate des sens qui fait que par un pBoOses
d’identification déclenché par autrui, on est «me » a ses ori-
gines ! Alors que beaucoup préférent parler, nouswiendrons, de
« minorités visibles », d’autres voient, rappeltssdans la « crise des
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banlieues » par exemple, un probleme avant toualsqui nécessite
donc des solutions économiques et sociales.

Ce qui est critiqué aujourd’hui en France, ce n’este bien fondé
des idéaux républicains, ni le principe fondateer|dicité?, mais la
capacité de la République, ou plus précisémentatecsganisation
politique, a savoir faire vivre I'égalité des chascQuand le taux de
chémage des jeunes d’'un quartier atteint 30 ou 46e%qui est mis en
doute n’est pas la République, mais sa capacignfoncer I'égalité
des chances, depuis I'école jusqu’au succés damploi.

En d’autres termes, les mouvements revendicatdgu®s plus
haut peuvent s’expliquer par le fait que la plupdd ceux qui
agissent au nom de la République sont quelquefisieg dans
leurs discours ou leurs intentions, et franchemaistrimina-
toires dans leurs pratiques et leurs comportements.

Une des questions posées aujourd’hui a la Républignsiste a
savoir si les jeunes diplomés originaires des ttereis francais
d’outre-mer ou naturalisés en provenance des atéigiens du monde
(d’Afriqgue francophone notamment) toléreront touguwde trouver
trois fois plus difficilement du travail que leun®mologues francais
dits de souche. Ainsi par exemple, pourquoi plusieentaines de
ressortissants des territoires d’outre-mer ou deseanes colonies
francaises d’Afrique devraient-ils continuer d’agt¥, pour de tres
lointaines raisons politiques et historiques, gseHautes sphéres de la
fonction publique leur soient quasi impossiblescdés ? Dans le
méme registre, 'ordre des médecins, celui desasaet des experts-
comptables, se rejoignent aujourd’hui pour dire tueondition de
nationalité — pour y étre accepté — devrait étppEmeée.

Dans les entreprises, les conséquences des pektida diversité
en appellent a distinguer égalité et équité.s’agit de parvenir a
I'égalité des droits — ce qui est bien le but -eerpruntant le chemin
de I'équité et au travers de quelques outils ehods de mesure de
la diversité ou encore d’aides spécifiques dédaesplus démunis.

2 WIEVIORKA M., Une société fragmentée ? Le multiculturalisme en débmtDé-
couverte, 1996.
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Ces politiques supposent que soit mise en pratigns les actions de
recrutement, de gestion des carriéres ou de foomatne réelle égali-
té de traitement des individus. Par ailleurs, iegype d’équité — qui

correspond au souci d'organiser la coopératioraatoexistence so-
ciale au travail selon des principes qui tiennemhpte des disparités
entre les membres d’'une méme société — ne peuwdlgsEm sans son
corollaire qui est la discrimination positive. Liéite se présente
comme l'application de traitements particuliersraterritoire ou une

population qui déroge ainsi, temporairement, aumgiye d’égalité.

Ainsi par exemple, plusieurs entreprises engagdiesia’hui dans les

politiques de diversité soulignent l'intérét de naise en place, a
I'école, d’actions de soutien scolaire pour lesvéde en difficulté

(équité) L'objectif est de contribuer ainsi a donner astées enfants
les chances de terminer la scolarité obligatoiresdde bonnes condi-
tions(égalité)

Certains Francais, parce qu’ils sont percus comniféeients,

sont moins égaux que d’autres sur le marché duwattaQuelles

sont les conséquences pratiques pour les entreprikece pas-
sage gue vous soulignez, de I'équité a I'égalie dieits ?

Affirmons-le clairementDans la société, pour nous, c’est surtout
la discrimination dans le champ des droits éconaragget sociaux qui
alimente la revendication dans le champ des dreitalturels » et
non l'inverse.

Pour les jeunes issus de I'immigration, la situa&st celle d’une
forte assimilation culturelle et d’'une faible intéjon sociale. Pour
les dirigeants, les responsables des ressourceaiesret les parte-
naires sociaux des entreprises concernées, la eniseuvre de ces
politiques de gestion de la diversité souleve damgrand nombre de
guestions :

— Quand commencent et quand s’arrétent les traitesrointfa-
veur consentis a telles ou telles minorités remtéses dans
leurs entreprises ? Et que veut dire une « mineri2é

— Quid de l'acceptation de certains interdits alira@es (porc
pour les musulmans par exemple...), de 'aménagedssnho-
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raires ou des moments pour la pratique religiewdensles
croyances ou les origines des salariés ?

— Quid de l'intégration dans les agendas, comme dartaines
entreprises aux Etats-Unis, de commémorations skegefMar-
tin Luther King Day, Ash Wednesday, Halloween, Them-
ving Day, Rosh Hashanah, Yom Kippur...) ? Doivenesll
s’appliquer a tous ?

- Quelles décisions prendre concernant le port die visia-
mique, de la kippa ou d’autres signes religieuxpolitiques
dans un reglement intérieur ?

— Comment répondre a un membre du personnel quinohetie
gu'en autorisant une salariée a venir travailleriléey
I'entreprise dans laquelle il travaille porte attej en réalité, a
la liberté des femmes ? Faut-il aller dans le selas
I'interdiction des signes ostentatoires religieayy le lieu de
travail, au travers du reglement intérieur ?

Le droit nous dit gu’un salarié ne respecte pasbégations con-
tractuelles s'’il trouble de maniére volontaire @mnra bonne marche
de I'entreprise. Ou se situe ici la nature du tledbEst-ce promou-
voir la diversité que d’avoir des salariés voilé&nsl une entreprise ?
Mais comment s’opposer au port du voile ? Si ldevest tolére, c’est
gu’il n’apparait souvent pas comme le signe d’'wendication poli-
tigue mais comme lI'expression d’une foi intime.

Vous parlez des questions du voile et du respecamhadan en
entreprise. En France, n’a-t-on pas trop tendancatidiser le
prisme religieux pour caractériser un groupe ethu@d

Désigner le Maghrébin par le terme de « musulmarée une
nouvelle stigmatisation. L'immense majorité des ki&dpins en
France ne pratique pas l'islam « méme si I'attadr@na la culture
musulmane peut se traduire par le respect de gentidées et symboles
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comme la consommation de viande halal ou le regpecamadan »
remarquent Y. SABEG et L. MEHAIGNERTE

Accepter un Maghrébin comme Francais a part enserait-il
alors I'accepter sans sa religié®? Y. SABEG et L. MEHAIGNERIE
remarquent qu'alors « que le judaisme et l'islamtsides religions
minoritaires importantes, les fétes chrétiennesdaydri’exclusivité de
la reconnaissance publique (jours fériés, mentioncalendriers, dans
les agendas...), la conception francaise de la éac@mmanderait de
reconnaitre comme jour national (férié ou chémé)aum comptant
comme féte religieuse importante pour les religiomsoritaires (Aid,
Kippour) »>.

Si I'adaptation des menus dans la restauratiorecidle est ad-
mise, l'est moins la facilitation du jeGne du ramad par
I'aménagement des horaires ou les congés poundes e fétes tra-
ditionnelles. Le port du voile par les femmes entaot avec le public
suscite des positions divergentes. Ainsi peut-om dians un compte
rendu de Comité d’Entreprise d'une grande entrepds secteur
pharmaceutique que « certaines salariées peuveensie provoquées
voire agressées, par le port du voile d’'une desleotlegues, mettant
en exergue que les droits des femmes sont bafarés dks pays et
des régimes instaurant le voile ». La demande iast faite qu’'une
« réflexion soit engagée pour l'interdiction degnsis ostentatoires
religieux sur le lieu de travail ». La Direction dette entreprise rap-
pelle alors que le Code du travail précise que&dgement intérieur ne
peut comporter de dispositions lésant les salad@®s leur emploi ou
leur travail en raison de leur sexe, de leurs moeleréeur orientation
sexuelle, de leur age, de leur situation de famdéeleurs origines, de
leurs opinions ou confessions, de leur apparengsigue, de leur
patronyme, ou de leur handicap, a capacité prafesslle égale »
(Article L. 122-35 al2.). La Direction ajoute qudans un groupe
mondial, des collaboratrices travaillant dans d@gspu des femmes
sont voilées peuvent porter le voile dans les huwelu siege parisien.

¥ SABEG Y. et L. MEHAIGNERIE Les oubliés de I'égalité des chancésstitut Mon-
taigne, Janvier 2004, p.46.

* |bidem p.45.

* |didem p.22.
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Pourquoi l'interdirait-on a d’autres collaboratgcdans d’autres pays
ou filiales de cette méme organisation ?

Autant de questions auxquelles nous invitent &céft de ma-
niere approfondie les débats actuels sur la digekila discrimina-
tion positive, leurs apports et leurs limitéh prenant au « pied de la
lettre » certaines mesures de la diversite, il lyien un risque de voir
éclater I'entreprise en groupes « communautarisieglanigques », de
renforcer la « judiciarisation » des rapports sagia et qui plus est,
de partager le monde en agresseurs et agressétisetiminateurs et
en discriminés.Ainsi, tout dirigeant peut se demander si imposer
I'équité dans son entreprise en se fondant surgdetas ne tendrait
pas a tuer l'intégration et I'émancipation des penes plus ou moins
discriminées (femmes, étrangers ou handicapés..uy, éavie de
prendre la parole, de valoriser leur apport spgedj d’exprimer leur
identité... et au final, de voir son action se eoldar du « clienté-
lisme ».

Alors, quelle est la meilleure forme de diversitpramouvoir ?
Qu’entend-on par « gestion de la diversité » : mxgpdes diffé-
rences et gommage des inégalités ?

On voit bien que le terme diversité cache en affaix autres
termes : la « différence » et '« inégalité ». liedgalités sont toujours
le résultat d’'une action sociale qui a favorisétaies au détriment
d’autres.ll existe un type de diversité qui est inacceptabédui des
inégalités, et un autre, qui fait référence auxaténces, qui est indis-
pensablelLes inégalités ne sont pas nécessairement inédestaPar
sa nature, le droit ne peut consister que danspl@nd’'une mesure
€gale pour tous. Les individus peuvent-ils étr¢imtits sans étre iné-
gaux ? Mesurer les salariés d'un méme point de &/ast prendre le
risque de valoriser le droit a lI'inégalité perpdieieles salariés sen-
tent bien, par exemple, et cela dans tous les paysous sommes
intervenus, que les plus doués en entreprise ngemt&pas un revenu
plus important, et ne devraient étre mieux rétrshgae si cela amé-
liore la situation des plus défavorisés dans ldeeprises et dans la
sociéte.
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Le principe fondateur des politiques de gestionaddiversité de-
vrait, selon nous, consister a reconnaitre que sgsteme social de-
vrait étre organisé de telle fagon que personnaaitavantagé ou
désavantagé par la position arbitraire qu’il occdpes la distribution
des atouts naturels et qui ne lui incombe past(fluihasard social)
sans devoir donner en échange de compensadtionportant n’est
pas la quantité de liberté que I'on nous apporteigria valeur des
divers intéréts que cela sert. Et le plus importarcore est
d’accepter de changer en échangeant avec 'autns s& perdre pour
autant, ni se dénaturer.

On parlera donc d’inégalités quand les différenaes la triple
propriété d’étre mesurables, systématiques etatléss. On dénonce
une discrimination quand ces inégalités sont commeses en exa-
men », suspectées d’étre le fruit d’'une inégalgétrditement illégi-
time. Il convient alors de trouver un responsable !

La peur du gendarme ?

Précisément, quels liens faites-vous entre lesgabbns juri-
diques d’'une part, et les politiques comme lesiguas de di-
versité d’autre part, aujourd’hui développées ddas entre-
prises ?

Depuis quelques années, un véritable arsenal quedse met pro-
gressivement en place pour encadrer les politiguiéss pratiques de
gestion de la diversité. Citons, pour mémoire,plesiispositions sui-
vantes :

— le Code du travail et plus précisément son articl®2-45 qui

précise les motifs et les pratiques discriminatire

- le Traité d’Amsterdam (1997) et son article 13, owii déclen-

ché pour les 15 pays de I'Union européenne I'okiigade se
doter de véritables politiques publiques de lutiete les dis-
criminations. Une visibilité a été donnée a la sanc

- la 1° Directive Européenne (2000/43/CE) sur la mise en

ceuvre du principe d’égalité de traitement entreplsonnes
sans distinction de race ou d’origine ethnique.
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— la 2™ Directive Européenne (2000/78/CE) qui a créé uheca
général en faveur de I'égalité de traitement en igrat
d’emploi et de travail.

En 2001, le processus déclenché par les DirectiueSonseil de
I'Union européenne a abouti, en France, au votka digi relative a la
lutte contre les discriminations. La liste des iisodie discrimination a
été élargie : aux discriminations raciales, religes, sexuelles, se sont
ajoutées les discriminations fondées sur I'appaeiyysique, le pa-
tronyme, I'orientation sexuelle et I'afe Globalement, la loi cherche
a couvrir 'ensemble des étapes de la trajectaiogepsionnelle : au-
cune discrimination ne doit avoir lieu dans le wement, les sanc-
tions, le licenciement, la rémunération, la formatile reclassement...
Le fait de poser des limites doit permettre préoeét de pouvoir
exprimer les différences, peut-étre méme que ledividus
s’expriment plus librement.e coeur du probleme est qu’un traitement
uniforme de situations différentes peut étre aigjiore d’une inégalité

L’égalité formelle, de principe, engendrerait-elex) réalité, des
inégalités reéelles ?

En effet. Pour sa réalisation effective, I'égaéitégerait la mise en
place de traitements différenciés. Devient recevéilliée de mise en
ceuvre de « politique spécifique » pour des pomratspécifiques en
vue derétablir I'égalité. Par ailleurs, notons qu’en inversans le
charges de la preuve, cette loi a réorienté lemtpka relatives aux
discriminations devant les tribunaux civils : sidalarié présente des
éléments qui laissent supposer un cas de disctiiminal revient a
I'employeur de prouver que sa décision est justifi@r des éléments
objectifs étrangers a toute discrimination. Acteielent, cet aména-
gement de la charge de preuve fait que I'entreséesous le regard
de la presse et des avocats, de la société civie ses propres sala-

%I faut noter que les textes qui répriment la disination ont, au fil du temps, ten-
dance a allonger la liste des cas d'interdictiandala des critéres antérieurement spéci-
fiés : la situation de famille (entrée en 1975 dendroit pénal), les mceurs (1985), le
handicap (1989), I'état de santé (1990), 'appaee syndicale ou mutualiste (1993).
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riés. Mais cela veut dire aussi que c'est a I'ertse de prouver
gu’elle n'a pas discriminé, ce qui pose évidemnanpourd’hui, dans
des termes nouveaux, le probleme tres actuel disdamination indi-
recte. Et aussi de la double responsabilité ceilpénale a partir de
faits de discrimination constatés en entreprisgppins que le re-
cours civil, devant le Conseil des Prud’hommesg égéparer, par le
versement de dommages et intéréts, le préjudicepsubla victime
alors que le recours pénal, devant le Tribunal €&xionnel, vise prin-
cipalement a sanctionner I'auteur d’une discrimoraprohibée par la
loi d’amendes et d’emprisonnement. La personne quivie bénéfi-
cie, lors d’'un recours pénal, de la présomptiomrdicence. Rappe-
lons également que les moyens d’établir la prewevelidcrimination
sont divers : des témoignages sur l'acte lui-mémées propos tenus
par leur auteur, un constat d’huissier, des élésneievés lors d’'un
test de discrimination, des éléments matérielse@sirement des sa-
lariés, note interne...), des constats faits parauterité judiciaire...

Un peu partout, un risque émerge : celui de nechascher a con-
tester les discriminations, mais a commencer &eunsar les victimes,
en trouvant qu’elles se plaignent trop !

N’y a-t-il pas un danger a se focaliser sur leslesuifférences
visibles ?

Durant les dernieres années, diverses études adamment le
rapport intituléLes oubliés de I'égalité des chanocast contribué a
centrer, en France, le débat autour de la notiox réorité visible ».
Une minorité qui représenterait environ 12 % d@daulation fran-
caise, principalement noire et maghrébine, en raanteur trés faible
représentation dans le monde politique, judiciairenédiatique, dans
les directions d’entreprise, les corps intermédmiet les institutions
républicaines, ainsi que dans la fonction publighedans tous les
postes en contact avec le public. Ce rapport inaitciété francaise
a reconnaitre davantage l'existence de ces misoviggbles qui peu-
vent faire référence, par extension, aux femmesietpersonnes han-
dicapées. Les entreprises y sont invitées a s’@ngins une logique
de résultats méme si leur engagement en lui-mépst pas coercitif.
Les débats qu’il a suscités ont ouvert la voiedg€ de « labels diver-

49



POUR UN MANAGEMENT INTERCULTUREL

sité » sur le modéle des « labels parité », etieage la mise en place
en France des actions de «testing », utiliséese-@itantique ou
outre-Manche. Ces actions permettent aujourd’humedtre au jour
les discriminations racistes a I'entrée des disaqules et de les sanc-
tionner légalement lorsqu’il y a des preuves ségdsu Les agences
d’intérim et de recrutement se sont également dotée codes de
déontologie qui relatent 'ensemble des infractipassibles de sanc-
tions pénales, rappelant que trop souvent, les hesrsont reconnus
pour ce qu'ils font et les femmes pour ce qu’etlest !

Pour A. BEGAG, alors Ministre déléegué a la Promotide
I'Egalité des Chances, « il s’agit d’aller a laeentre des entreprises
et d’ouvrir la réflexion et la psychologie de I'egpprise a son environ-
nement et notamment a toutes les tranches de lalgtimm qui sont
hors réseau, hors pouvoir, hors formation, qui Miveans un autre
monde que celui auquel I'entreprise est habitdéeMais comment
prouver la rentabilité de la diversité, s’interregge en embauchant
un jeune de Clichy-sous-Bois ? « Je pense sincétemeursuit A.
BEGAG, qu'’il faudra désormais recourir au recensgnaes minori-
tés visibles dans le monde du travail. Car comlgtersalariés selon
leurs origines permettrait de mettre en lumierménque de diversité
au sein des entreprises. La composante multicebmaebanalisée dans
les entreprises, les collectivités, lorsque I'oauma plus peur de dési-
gner les Francais de couleur. Dans la rue, la désan noire existe,
elle est socialement vivante, mais on n’a pasd@& de montrer statis-
tiquement ce qu'elle représente dans la sociét&...

Face a la discrimination, il s’agira toujours, pole syndicaliste,
pour le Directeur des ressources humaines comme |Eonimateur
d’'une équipe, de capturer les catégories cognitopgisfondent la dis-
crimination pour pouvoir les rendre « visibles sui®tenter d'agir en
les corrigeant, en convaincant leurs auteurs de kenature », voire
de leur nocivitéEt en entreprise, pour faire ce travail, il noamble
que ni les sciences humaines et sociales, ni tstgjae ne sont deé-
pourvues de moyens techniqgues méme si des avaBoaeéces-
saires : entretiens, testing, sondages et enqu@tdsrrain pourront

" Entretien avec A. BEGAG, « Il faut transformer leage de la France, pour qu'elle
soit le reflet d’elle-méme ! >§tratégies de la diversit@°1, mars 2006, p.1.
% Entretien avec A. BEGA@p.cit, p.1.
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étre utilisés afin de saisir les populations pesgc@mme visiblement
« différentes » et I'’évaluation vécue du niveaudderiminations su-
bies ou non en raison de ces différences visiibles besoin de quo-
tas, méme pour un temps !

Que faire pour agir efficacement ?

Connaitre les mécanismes de la discrimination ‘gxiescent dans
votre milieu de travail est bien un premier efjelgir, par exemple,
pour attirer les candidatures de la part de cextapersonnes que la
routine écarte, un deuxiéme enjeu en directionrel@siteurs. Il en est
de méme quand I'on cherche a compenser, par destions ou des
entretiens spécifiques, les handicaps dont souffrertains individus
afin de les préparer au processus de sélection.

Appréhender concretement la différence, afin deurmieettre en
lumiére les discriminations et objectiver les prégyr Ce devrait étre
I'objectif de toute politique de gestion de la dai. Toute discrimi-
nation amene toujours a interroger le systeme mpdyit la discrimi-
nation avec I'application uniforme d’'une régle @mus I'emprise de la
simple habitude (préférer, par exemple, toujoussne&mes réseaux
d’anciens d’'une poignée de grandes écoles). Cedei favoriser
des approches méthodologiques qui introduiseiet démarche cons-
ciente de régulation pour assurer I'égalité de temnent(ouvrir son
recrutement a de nouveaux publics et diversifisrgmcessus de sé-
lection comme avec la méthode des habiletés déwédoppar
'ANPE). Cela n’est pas neutre en entreprise, exige dudeshples
efforts ! D’autant que les manifestations ou caudeda discrimina-
tion sont plurielles. Citons, pour I'exemple, le cagisme du « non
positionnement » qui consiste en une discriminatdoacte que I'on
commet avec l'intention louable de ne pas envogkeou tel individu
a I'échec, face a un employeur dont on sait qLeille retiendra pas
pour des motifs qui relevent de phénomeénes discataires (un
commercial de couleur dans le secteur des asswancdes produits
de luxe, par exemple). Rappelons aussi le mécanidenex sur-
adaptation », discrimination indirecte qui se mesté par une exi-

% LEONARD J. et LEVINE D.Discrimination and Performancéerkeley, 2003.
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gence plus grande vis-a-vis des performances dutidzds dont on
sait qu’ils vont, a I'évidence, faire I'objet d’umkscrimination.

Voulez-vous dire que le theme de la diversité cibriichalement
a considérer comme « suspectes » les différenctdatds entre
salariés, & opposer un peu trop vite « victimed » eppres-
seurs » ?

C’est bien sdr un risque ! La crainte des procast p@paraitre
comme un levier d’action a rebours. AT&T, en 19 3%ayé plusieurs
millions de dollars a 2000 employés noirs jugésrihsinés. Les obli-
gations de publicité aprés une condamnation, celeg8ritanniques
nomment « shaming », participent de plus en pluRdksignation a
la vindicte publique.

Affirmons d’abord que souvent, sans l'effet d’argite donne la
loi, et qui est souhaitable, la « course a la tiffiée » peut étre sans
fin ! La loi du 15 mars 2004 sur le port du voiléé&cole a confirmé
ce constat autour du principe de laicite. 1600 edearboraient des
signes ostensibles d’appartenance religieuse e8-2004 ; ils étaient
640 en 2004. A la fin juillet 2005, tous les rejuridiques déposeés
et jugés ont été rejetés. Au total, sur 'année42B005, seuls 143
éleves ont quitté leur établissement, volontairdmerapres une déci-
sion d’exclusion et, parmi eux, 96 se sont dirigéss I'enseignement
a distance, le privé ou des établissements amig&aOn voit bien la
tout l'intérét de la loi, déclaration sans équivagqui est un soutien
pour ceux qui ne désirent pas discriminer mais paient se sentir
obligés de le faire a cause de la pression sociélde préjugés non
combattus.

Victimes et oppresseurs, dites-vous ? Souventeipae « xéno-
phobie » ou de discriminations, c’est oublier gee Victimes de ces
discriminations sont le plus souvent frangaisesroenfe sont les An-
tillais, par exemple, depuis de nombreuses géoésiti A ce titre, un
discours dangereux émerge dans notre pays, renvayarposture de

““FASSIN D., « Nommer. Interpréter. Le sens commun deuestion sociale », in
FASSIN D. et FASSIN EDe la question sociale a la question raciald.a Découverte,
2006, p.20.

52



LES DIVIDENDES DE LA DIVERSITE. ENJEUX ET PERSPECTRS

« colonisés » de l'intérieur, dans leur propre pagpulations faisant,
par exemple, un lien direct avec la représentatiersoi du peuple
palestinien. Remarquons aussi que ce qu’il y aale/eau avec les
politiques de diversité, c’est qu’elles concernaussi des dipldmés,
élevés dans les classes moyennes, dont les pgeunisnt étre eux-
mémes francais. La plupart des dirigeants frankamd longtemps
nié, préférant participer a diffuser la notion deetsité « par le haut »
au travers d’'une certaine imposition conceptudilexcale issue des
accords européens et internationaux.notion de diversité a certai-
nement permis, en France, de surmonter l'interéitr@mination des
groupes ethnicisés ou racisés sans toujours soffisant s’attarder
sur les processus de catégorisation qui ordonreshtliscriminations.

Victimes et oppresseurs, nous interrogez-vous ? Cartains dis-
cours autour de la diversité, et notamment danshiamp politique,
entretiennent la mise en concurrence victimairesdaatre société et
conduisent a des injusticeEmpressons-nous d’abord de dire que les
facons de créer une inégalité pour promouvoir, demits, I'égalité,
vont différer selon les techniques du « poste wéseraux minorités,
celles du « quota » qui fixent simplement un volugtabal ou encore
celles du « concours distinct » qui aménagent wie #'acces spé-
ciale... G. CALVES a raison d’observer que toute tpplie de favori-
tisme appelle deux figures qui se confortent I'linatre : celle de la
« victime innocente »d’une discrimination a rebours et celle de
« I'incompétent »qui, sans la discrimination positive, n’occuperait
jamais le poste qu'il occuf!

Nous pensons qu’il faut se méfier particulierem@iine deérive
des institutions qui ont une approche morale deblemes de discri-
mination, ainsi que de certaines associations logliahent a piéger les
auteurs de discrimination, de ceux qui se conteértten< compter les
points » afin notamment d’encaisser des sommedugeen plus im-
portantes offertes pour la défense juridiqgue desesrou fausses vic-
times, sans pour autant conférer aux personnesgu®s le moyen
d’'une réelle et durable reconnaissance !

Le theme de la diversité peut, en effet, amenamgidérer syste-
matiguement comme « suspectes » les différencéslet®s qui nais-

“L CALVES G.,La discrimination positivePUF, 2004, p.32.
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sent avant I'entrée dans I'entreprise. « Un drgdlé&st en réalité un
droit inégal pour un travail inégal » entend-onfqar comme pour
légitimer la discrimination positive et d’éventuaisiotas. Nous les
refusons.

L’action positive, au travers de mesures temposgirest pos-
sible actuellement en France en faveur des femarésl¢ 123-
3 du Code du travail). Une loi impose, par ailleuremploi de
6% de personnes handicapées dans les entreprispisiele 20
salariés. Sur d’autres terrains, des moyens suppigaires sont
octroyés aux écoles situées dans des ZEP (ZonetichEon
Prioritaire). Quel rapport entre ce que vous digsla discrimi-
nation positive telle qu’elle se donne a voir ddfeutres pays ?

Nous distinguons clairement lutte contre les «rihsinations » et
« discrimination positive », méme si les deux sethat aujourd’hui
a I’épineuse question des critéres sur lesquelgiga d’'un délit

Dans les pays ou elle est appliquée, la discrinuingtositive re-
couvre généralement une série de mesures pré@lestijui poursui-
vent un triple objectif :

— un objectif de rattrapage des inégalités entregssociaux,

— un objectif de lutte contre les discriminations,

— un objectif de promotion de la « diversité » comiah&al dé-
mocratiqué®, mais aussi comme défi managérial actuel, no-
tamment pour les entreprises mondialisées quirgelament.

La plupart des démarches observées s’attachenteasiargir au

sein de ceux que l'on cherche a mieux intégrer darsociété, des
élites sociales, économiques ou politiques suruleses on parie
gu’elles joueront ensuite un réle moteur dans tgyprs de leur groupe
d’appartenance culturelle. Au fond, la discriminatpositive apparait
ainsi solidaire d’une nouvelle définition de laaimination, qu’on ne
trague plus seulement dans les textiesjure)mais aussi dans les faits

“2CALVES G.,La discrimination positivePUF, 2004 ; Y. SABEG et Y. SABE®is-
crimination positive Calmann-Lévy, 2004.
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(de factof®. En cela, les politiques de gestion de la divérsit entre-
prise sont rattachées a la notion de « représentatjuitable » des
différents groupes et communautés culturelles qoiposent la popu-
lation des différents pays ou elles travaillenttr&ment dit, les entre-
prises chercheront a étre davantage aux « couwedes ces pays.
Leurs politiques de diversité s’attacheront a reettr ceuvre et respec-
ter un degré de diversité interne correspondaeld de leur environ-
nement local, du bassin d’emploi ou elles opeieminise en place de
ce principe sera probablement plus complexe potdaines firmes
multinationales, qui operent aux quatre coins dadaéte, qui ont une
forte rotation de leurs dirigeants et qui ne digmbgas toujours, a un
niveau central, d’'une connaissance fine et objecties différents
pays et régions ou elles sont implantées. |l ss]agotamment pour
elles de favoriser l'insertion socioprofessionneléegroupes identifiés
comme marginalisés et ayant des déficits de compésequi les pé-
nalisent sur le marché de I'emploi.

Le principe de discrimination positive renvoie aaitement diffé-
rencié des individus afin, paradoxalement, de gerriune situation
jugée discriminatoireL’application en France d'un tel principe se
traduirait par le passage de I'égalité individuelides chances a
I'égalité de résultats de groupes. Ce qui n’est gams I'esprit répu-
blicain. Une autre modalité est de n’admettre la discrinmaposi-
tive que si les deux candidats sont identifiés cenam« compétences
égales ». On admettra alors que le candidat derlarit@ a une com-
pétence en plus, celle de savoir se battre poffirgiar et prendre la
place qui lui revient...

Comment alors expliquer aujourd’hui le succes delilersité
comme thématique dominante ?

Peut-étre d’abord parce que la dimension ethn@gcvoire la
race comme catégorie de pensée, qui avait étéédtilpar les partis
réactionnaires, comme moyen de diviser les popustidevient au-

“3Pour le Haut Conseil & I'Intégration, la discrintina positive désigne un ensemble de
dispositions |égislatives et réglementaires sudglest de manifester et de contribuer a
garantir les droits de catégories de populationssidérées comme faisant I'objet de
discriminations de fait.
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jourd’hui un facteur d’'universalisation. La luttertre les discrimina-
tions les plus visibles est devenue un excellegtiraent de vente !
Sur le marché des produits de consommation, pangbee la diversité
semble mobiliser des symboles plus universels gaecadres natio-
naux*. En France, le succés de cette thématique dedasité a aussi
assurément trait a I'altération des parametrestivadels de la souve-
raineté dans notre pays : territoire, frontiereenéus a I'Europe,
monnaie, avec la disparition du franc et I'adoptdae I'euro, fin du

service militaire... qui questionne 'unité nationdle triptyque « Na-
tion, raison, civilisation » fait place a celui deDémocratie, identité
et intégration ».

Une deuxieme raison, avancée notamment par P. ROBER
DEMONTROND, A. JOYEAU et D. THIEL, tient au fait gues en-
treprises ont intérét a développer des actionsdeumnettant de dispo-
ser d’'une réserve de goodwill »; les entreprises ont intérét a ré-
pondre aux attentes sociales avant que celles-ailégeénérent en
crises, ou ne prennent forme déoi

La troisieme raison a partie liée avec la montépugssance et la
diversification degarties prenantesie I'entrepris®. « Le bien-étre
des travailleurs est notablement placé entre leas®es consomma-
teurs : a eux d’étre vigilants, de faire pressian lpurs demandes et
non-demandes (leurs comportements de boycott, @ésotipar

“NORA P., « Le nationalisme nous a caché la natidre>Monde 18 mars 2007. Mar-
quant la fin de la période coloniale et de la prtgm de la France au-dela d’elle-méme,
la paix qui s’est instaurée a la fin de la guerisigérie a été certainement l'occasion
pour la France d’'une confrontation avec elle-méswec tous ses enfants !

** ROBERT-DEMONTROND P., JOYEAU A. et THIEL D., «La diversiténome
champ de controverses : socio-anthropologie dunjiege des acteurs sur I'encastrement
économique d’une mesure éthiquémisiemes rencontres internationales de la diversi-
té, Corte, 2007. « En d’autres termes, le managed®id diversité présente pour intérét
immédiat de mettre a distance le systéme juridigegyrévenir son intervention par une
auto-régulation du jeu concurrentiel — préservat dires d’entiére discrétion managé-
riale et autorisant un rythme d’adaptation de longation aux contraintes exogenes
avec un niveau minimal de perturbation. La resplitisasociale des entreprises, I'auto-
régulation de leurs activités, permet la substtuti’'un systéme de régulation publique
par un systeme de régulation privée, par des mublies acteurs sociaux face auxquels
I'entreprise doit répondre de ses actes, pour ISéesyi.

“ TOMEI M., « Discrimination and equality at work: @view of the concepts #nter-
national Labour Revienl42 (4), 401-418, 2003.
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I'altruisme, par le souci du bien d’autrui) sur lestreprises pour
gu’elles inclinent leurs pratiques manageérialessdansens d’'un res-
pect des droits de ’hommé’»

Une quatrieme raison, certainement moins négdtimedrait a la
croyance intériorisée que les eéquipes diversifiélesorisent
I'innovation et, au final, la performance écononaqua pérennité de
I'entreprise est donnée comme étant liée a sofficiegfce sociale »
sans que l'on sache bien sur quels travaux sdeum$ fonder ces
représentations, pourtant largement dominantes.

Nous voyons enfin apparaitre et se développer, isequelques
années, a une échelle internationalee forte demande de « citoyen-
neté par et pour les minorités €elle-ci se traduit par la revendica-
tion d’étre reconnu dans son altérité et d’avoirceatitre, le droit
d’entrer dans la société plus large et multiplg, &re accepté et inté-
gré sans pour autant voir son identité disparaiiees’y voir attribuer
les mémes droits et devoirs d'usage que les aditi@gens et groupes
sociaux. Ainsi que nous le rappelle la déclaratimiverselle sur la
diversité culturelle, adoptée par la 31eme sesdmra Conférence
Générale de 'UNESCO a Paris en Novembre 2)Gks aspirations
ne se limitent pas aux frontieres de I'entreprisgiagit, notamment
dans les pays développés, de faire grandir ce gue pourrions appe-
ler la « citoyenneté culturelle », a savoir le tdpmur tous les groupes

*" ROBERT-DEMONTROND P., JOYEAU A. et THIEL D., « La diversiténame
champ de controverses : socio-anthropologie duniege des acteurs sur I'encastrement
économique d’'une mesure éthiqud rgisiemes rencontres internationales de la diversi-
té, Corte, 2007. « A eux, donc, de faire pressionesientreprises pour qu’elles entrent
dans une logique de responsabilité sociale — po@llgs décident I'adoption de chartes
de diversité, qu’elles développent des programneekalbdellisation de leurs offres com-
merciales, qu’elles admettent finalement de déclaneissance économique avec souci
éthique ».

“8 || est écrit dans cette conférence générale qagueh création puise aux racines de
traditions culturelles, mais s’épanouit au contbes autres. Les auteurs y défendent
passage de la diversité culturelle au pluralismetual (ce pluralisme constituant une
réponse politique au fait de la diversité). Il statp susciter, a travers I'éducation, une
prise de conscience de la valeur positive de lardité culturelle et améliorer, a cet effet,
tant la formulation des programmes scolaires quertaation des enseignants. Il pour-
rait s’agir aussi, et cela est souhaitable en Feratie renforcer une éducation vivante aux
différentes cultures, aux religions, au cheminententa définition de nos valeurs répu-
blicaines (Déclaration des droits de 'homme et iloyen, préambules des Constitutions
de 1946 et 1958, charte des droits européens geat@l’environnement de 2004...).
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sociaux (d’ethnie, d’age, de genre ou d’orientaseruelle) de parti-
ciper pleinement a la vie et a la culture de lewié&té.

On a le sentiment, a vous entendre, que la dif&eque vous
distinguez de la diversité est devenue, en France,valeur en
Soi, une norme souhaitable comparable a la biodiNéret a sa
défense farouche ?

E. DESCHAVANNE a raison d’écrire quela diversité n’a mani-
festement aucune valeur éthique. Elle peut, agaeir, étre valorisée
comme une conséquence heureuse de l'égalité deweahat de
'absence de discriminations mais non comme unenforale en
s0i »".

Le devoir de I'homme civilisé s’apparente trop senlv au-
jourd’hui & un strict respect du theme de la prdtensurvivance cul-
turelle, de la survivance des groupes et des espkes discours am-
biants insistent sur [l'uniformisation nécessaires deonditions
d’échange a une échelle mondiale, sur le libre-cerne et, de
l'autre c6té, sur I'émergence souhaitable d’idéstiparticuliéres, lo-
cales a préserver. La diversité, comme valeur,itse €n quelque
sorte au dela des valeurs fondatrices que I'onrpduttéfinir comme
ultimes. Ultimes car antagonistes. En effet, comnaemner raison a
la liberté contre I'égalité ? Cela est impossibllle valeur supé-
rieure pour donner raison contre I'une des deutigsaen conflit.

Or toute différence n’est pas une valeune société sans distinc-
tion de race ou dorigine demeure, pour les jeug@serations, un
projet, un idéal. Pour autant, ils ne la confondead, et ils ont raison,
avec le réel pas plus gu’ils ne négligent le besbappartenances
structurantes. Reconnaitre I'existence d’une basemune a tous les
humains qui les pousse a chercher a leur manidoeeie le beau, le
vrai, ne conduit pas nécessairement a faire déf&xehce une valeur
en soi.

‘9 DESCHAVANNE E., « La discrimination positive face & &al républicain : défini-
tion, typologie, historique, argumentsBour une société de la nouvelle chanta
documentation francaise, 2006, p.162.
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En cela, R. BOUDON parle d#eux relativismes qui gangréenent
nos sociétés, le relativisme « cognitif » qui \epue la notion de vérité
soit douteuse, et le relativisme « culturel » sedtaquel toutes les cul-
tures se valentCes deux relativismes partagent l'idée fausselgue
croyance en l'existence de valeurs universelleaitsene particularité
occidentale. Les individus seraient, des lors,gordément irrationnels
puisque les notions de veérité et d’objectivité solains ce systeme de
penseée, des illusions. Mdisut relativisme a aussi son normativisme
autant que tout autre systéme politique, qui veeridre son influence
a toutes les dimensions de la pensée et de I'acditoutes les parties
de la population nationale voire internationale.

Dans son mode mineur, si toutes les opinions sntjad’est parce
que, pensent les zélateurs de la différence, thgidlus adoptent telles
ou telles normes et valeurs, non parce qu’ellesiesar fondées dans
leur esprit sur des raisons, mais parce gu’eliesderaient inculquées
par le milieu. Sans espoir de s’en émanciper.

Dans son mode majeur, le relativisme consiste ateai phéno-
mene social indésirable comme I'effet d’'un comples plus forts sur
les plus faibles. Toute différence de talent eskispecte et donc a
déconstruire.>?! Devant la juxtaposition de « communautés » ou de
groupes d’'intérét latents ou patents, ce relatigisavorise les organes
de meédiation ou d’alerte, les observatoires etal@®rités indépen-
dants qui visent a noter, classifier attitudes anportements. Des
lors, constate R. BOUDON, « la vie politique qurispire ne peut étre
faite que de conflits et de tentatives d’apaisendestconflits a coups
de compromis 3.

La non-discrimination des relativistes a bien galiée avec une
vision d’opposition entre oppresseurs et opprinlfisjeu a « somme
nulle » en quelque sorte ou il s'agit de traquienposteur, d’en appe-
ler rapidement a la regle pour trouver une sanctéparatrice, ou
'important est de combattre les discriminationsoebliant de penser
ensemble au mieux vivre ensemble. Trop souventn& s’'agit plus
de comprendre les différences culturelles, maipkiment de les en-
registrer 3°. On peut méme se demander, si au final, sougl'dé ce

0 BOUDON R.,Renouveler la démocratie. Eloge du sens comi2006, p.27.
*! bidem,p.12.
*2 |bidem p.35.
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relativisme, on ne croit tout bonnement plus a pdasibilité d'une
connaissance objective dans le domaine de I'husrain

Une fois reconnues ces limites de «la positivieela diffe-
rence », comment alors imaginer une forme de coraotarpo-
litique ou professionnelle qui ne récuse pas latdxda ressem-
blance ?

C’est, pour nous, une des questions majeures ppsédss poli-
tiques de gestion de la diversité en entreprise.

La tolérance, qualité molle, est a distinguer déaleité qui est,
pour nous, plus ambitieuse. Vivre cbte a cote fffit pas. Certes, la
laicité n'est pas, par elle-méme, une politiquaill&eelle ne suffit pas
a répondre aux crises du réel, aux nouvelles deesadt&galité et
plus encore de reconnaissance. Ce n’est pas wsanrpour affaiblir
la République. La République ne consiste pas aefonde égale re-
connaissance des identitées méprisées, des culioragées et des
communautés oppriméesopposé de la « laicité » n’est pas la reli-
gion mais le laisser-faire et la République s’ampdiabord sur une
volonté qui vient contester le principe du « taaivaut ».

Dans toute gestion de la diversité, il y a uneigastnathématique,
commutative en quelque sorte, et qui se définitlpak poids », la
mesure et le chiffre. Elle cherche a « dériversxdéférences. Nous la
critiquons. Mais de méme qu’il y a cette justicesdm sur la stricte
égalité mathématique, il en existe une autre lidx #égalité géomé-
trique proportionnelle, et dont nous nous sentdns proches.

Dans toute gestion de la diversité, il existe uaraot qui percoit
les phénomenes de discrimination de I'extérieur,miniére statis-
tique et « objective » et un autre qui s’attache swbjectivités, aux
élans de générosité et aux sentiments. Les palgige diversité nous
apprennent que la justice seule, procédurale, fiié gas et qu'il faut
mobiliser d’autres valeurs telles que la piétéaetHarité. Des valeurs
qui sont du ressort de chacun, en son for intéé¢uron des institu-
tions, méme sur brochures « papier glacé ».

*% bidem p.35.
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Ce qui est questionné aujourd’hui fortement, seions, et qui
fonde la crise sociale que nous traversons, casmtage la possibili-
té de changer de classe sociale suivant ses effiosts fortune que de
revendiquer une identité culturell@'est la dynamique de la structure
socio-économique de notre économie dans le respestiois de la
République qui est en panne, bien plus que sa d&pacespecter des
droits culturels.

Politiques d’entreprises, pratiques réelles et
déclarées de gestion de la diversité

Focalisons, si vous le voulez bien, au monde dvattalLes ca-
binets de recrutement et d’approche directe spigaldans la
promotion de la diversité se multiplient en mémmep®e que des
organismes de formation, également plus ou moiggislisés
sur ce theme. Quelles politiques concrétes de sii¢evoyez-
vous ainsi s’instituer en France, et nhotamment dessentre-
prises ?

Commencons par souligner 'ambiguité de la notiendiversité
en entreprise en France aujourd’hui. L'appellatméme de « Res-
ponsable Diversité » fait I'objet de plusieurs mptétations, en raison
du caractére diffus du concept de diversité et’ideégration diffé-
rente de la diversité dans le champ de la respdit@akociale de
chaque entreprise. Ces interprétations seraieiutrigime de la « di-
versité » des postes et zones de responsabilité Besponsables Di-
versité 3%,

Loin de l'idéalisme et des incantations politiquesus distin-
guons dans la pratique actuelle des grandes eisgsgrancaises, un
premier groupe trés minoritaire de dirigeants et @RH qui ne
s’intéressent pas aux politiques de diversité @vajuent pas ce sujet
en attendant de voir ce que cela va donner cheg tanfreres avant

* BROUSSILLON G. A., MUTABAZI E., PIERRE P. et SEURRAT A., @ ffigure du
“Responsable Diversité” dans les entreprises encErarentative de typologie et dimen-
sions identitaires »Actes de I'Université d’Automne de I'|AS, ColloqueGimte / 3émes
rencontres internationales de la diversig07.
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de s’engager en faveur de la diversité. Dans lergkgroupe, mais a
un premier niveau, nous observons des pratiquesleldout est de se
mettre aux normes, ou en conformité avec la lonDees entreprises,
les DRH sont conscients des risques du racismsexisme, de ce que
les sociologues appellent le « facéisme » (ledaitonfier un emploi
a une personne de belle apparence) ou le « jeunis(neettre en
avant les seules personnes jeunes sans valoaggolt des plus an-
ciens et contribuer ainsi au recul du taux d’'emges hommes de 55
a 64 ans qui est passé de 73 % en 1971 a 41, 42604n. En clair,
on s’efforce a ce que la compétence revéte pluspdirtance que
I'origine, I'age ou l'apparence physique des indiws. Dans ces en-
treprises, on condamne, par exemple, dans lesstd&téait de ne plus
proposer de formation a un travailleur de plus @eabs en pensant
que c’est un investissement « inutile ».

Souvent, ces entreprises révelent — pourrions-mngs — leurs
« identités de papier » en mettant, par exemple,pt®tos de leurs
dirigeants dans leurs rapports annuels ou sur lgites internet, en
prenant soin d’isoler ceux qu’elles considerentr@&me temps « mi-
noritaires » et « dirigeants », et qui seront €sposés ». Apres avoir
été aveugles a leur réalité, nous serions maintemaguglés par les
prétendues différences et leur surexpositiba fisque est de nommer
de moins en moins le probleme que I'on veut comatiis de le
mettre simplement en imageB h’est pas rare de voir des femmes a
des postes de direction en position d’alibi, seelephotographie, au
milieu d’un environnement masculin, et qui risquéatconserver leur
situation d’exception.

A un second niveau, certaines entreprises tentartégrer dans
leurs politiqgues « Ressources Humaines » des acliées au champ
de la diversité. Souvent valorisée dans les pratigie communica-
tion, la diversité fait alors I'objet de nombrewaité observables : mise
en place de formations a la diversité, nominataina comité ou d’'un
responsable diversité, accords signés avec legnaamks sociaux,
pratiqgues de « job sharing » qui consistent a gartan poste entre
deux employés (souvent des femmes qui occupentiobde poste 3
jours par semaine)... La banniére de la diversitélage ! Par ail-
leurs, ces entreprises vont chercher a ouvrir lportes a de jeunes
diplémés issus de I'immigration et des classesadesidéfavorisées,
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en travaillant sur des pratiques de recrutemerteeprise de poste
supposeées garanties comme non discriminatoiress Aloe ces entre-
prises sont, pour ces jeunes, porteuses d’espoisortie de leur con-
dition sociale et professionnelle actuelle, I'exsitun tacite liee a leur
couleur ou leur origine ethnique n’est pas toujakoartée passés les
premiers mois. Pour diverses raisons, sur lesqualbels reviendrons
plus loin dans cet entretien, I'égalité avec ldwmologues francais —
au méme degré de compétences et de performancest-en effet
pas toujours garantie et I'on pourra parler « égnation apparente ».

Une autre catégorie d’enjeu en faveur de la ditenrsst écono-
mique et démographique puisque, en France, desrdihjai, les en-
treprises sont confrontées aux départs en reteaifeune pénurie de
main-d’ceuvre chez les cadres. La diversité, amsireléverait pas
d’aspects compassionnels mais bien, et 'honndusaad pourrait-on
dire, de l'intérét économique et social de l'entigp ! Citons
I'exemple de « PSA chez qui 50 000 plaquettes,yiéant le recours
d’un salarié victime ou témoin de discriminatiomt @té distribuées.
Une adresse mail a été mise en place pour quealasés puissent
signaler des cas au Monsieur Discrimination de BSA

Au troisieme niveau des pratiques que nous obsereonentre-
prise depuis plus de dix années, la diversité pgtéhendée comme
une problématique qui touche la stratégie de lkgmise, et est inté-
grée parmi les objectifs évalués dans le managenmetravers des
mesures  d’'«inclusion », on  cherchera, par  exemple,
'accompagnement de la parentalité pour un colaieor de
I'entreprise, le développement de services auxiéalaomme la créa-
tion de creches inter-entreprises, I'adaptatiomdnsemble de régles
pour favoriser I'équilibre entre vie privée et \peofessionnelle... S.
POINT cite les éléments du site internet de Bagér«la diversité
signifie qu’'un Ph.D peut étre Afro-Ameéricain ou ugitoyen né a
I'étranger et naturalisé ; un délégué syndical pétre une ex-femme
au foyer ; et sous son costume, un comptable pauit des tatouages
ou d’autres ornements sur son corps. Notre diveérdiépasse égale-
ment les différences visibles pour inclure I'ag&ducation, les

®* FAURE S. & PLATAT S., « L'entreprise prend des caute», Libération, 26 sep-
tembre 2005.
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croyances religieuses, les qualifications et beapcobeaucoup
d’autres critéres».

Plusieurs autres dispositifs peuvent viser a faeorcette meil-
leure prise en compte de la diversité dans le neanagt :mentoring
réseautage, programmes de formations avancésteiédea un large
eventail du personnel... Sans atteindre la force,egample, des reé-
seaux catégoriels de grandes entreprises anglowsesdels que celui
du Black Employee Network d’American Express ouWomen’s
Advisory Group de 3 M. La création de ces groupifisitaires est
censée aller dans le sens de la valorisation diéératices. Ces
groupes auront pour vocation de rassembler chagdeseninorités en
de petits comités dont la responsabilité est devaitar a
I'amélioration de leur représentation et de leaitément au sein de
I'entreprise. S’ils sont approuvés comme groupedegsionnels (de
parents, de personnes homosexuelles, transsexuddepersonnes
handicapées, de femmes, de personnes afro-amésgcaia chrétiens,
de musulmans...), ils disposeront de budgets et fontieles « busi-
ness plans ». L'objectif est de créer une habittelgprésence et de
coopération qui rendra naturel un recrutement, dangivier de can-
didats potentiels de toutes origines et de tousilgpraui sera alors
mécaniquement accru.

A ce troisieme niveau, des groupes de réflexionest conseils
consultatifs seront organisés autour de la diversliés « champions »
seront valorisés et, au final, chargés de promauaodiversité dans
les équipes de travail au niveau de toute I'entseprses différentes
unités ou divisions. On y sait que des procédumsdres, en appa-
rence, ne révelent leur dimension discriminatowe dans les effets
gu’elles produisent sur des groupes présentanaices caractéris-
tiques. Ainsi, par exemple, I'histoire de certaifi@sions montre que
'appartenance a telle ou telle entité fusionnéat pntrainer, dans
certains cas, des comportements discriminatoiregaupe dominant.

Au final, le risque de toute politique en la matigrous apparait
d’abord de piloter chaque critére de gestion sépané De considérer
chaque critere ('age, le genre, l'origine socialecomme clos, en-

*® POINT S., « Réussir & promouvoir la diversité d@ssentreprises s roisiémes ren-
contres internationales de la diversit€orte, 2007.
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trainant une maniére de faire « classificatoirarithmétique, désin-
carnée et réductionniste. Il y a fort a parier b@lément moteur dans
I'accroissement de la diversité du personnel, loesgette évolution
est observée sur un temps suffisant de deux adr@sn’est pas le
facteur causal supposé (la gestion de la diversside des départe-
ments RH et de la Direction), mais le protocolem®magement de la
diversité touchant I'ensemble de la ligne hiéragaki Ce n’est trés
probablement pas la diversité dans sa définitigrablve qui impacte
la performance économique, mais la diversité dardééinition inter-
subjective, dans sa dimension vécue. Ce qui sggaifirs que ce qui
importe le plus est le pilotage managérial de eécu de la diversi-
té » permettant d'influer sur les représentations aesi dans toute
I'organisationi’.

Les politiques de gestion de la diversité que veéusquez
n'amenent-elles pas a semer la division dans léepnses ? Si
chacun s’attache a dire qui il est pour avoir desits, ne court-
on pas le risque de politiques identitaires quingdoieraient a
constituer des coalitions entre communautés héémreg ? Igno-
rant les syndicats, a [lintérieur, pour mieux coempt a
I'extérieur, sur la loi qui punit, chacun combaba pour la re-
connaissance de sa propre culture et non pourde die tous ?

L’enjeu des politiques de diversité telles gu’ebesdonnent a voir
en France est certainement aujourd’hui celui ded¢annaissance des
discriminations et non des identités. Ainsi, le €aihreprésentatif des
associations noires (CRAN) dit relever, et c’estirbax, d’'une poli-
tigue minoritaire et non pas identitaire. Les Adiits et les Antillais,
admet ce Conseil, peuvent se retrouver au-delaeules Idifférences
culturelles. D’une certaine maniere, les logiqu@samitaires n’ont pas
vocation a étre exclusives. Les positions de SOSsRe en France,

> ROBERT-DEMONTROND P., JOYEAU A. et THIEL D., « La diversiténeme
champ de controverses : socio-anthropologie duniege des acteurs sur I'encastrement
économique d’'une mesure éthiqud rgisiemes rencontres internationales de la diversi-
té, Corte, 2007.
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pour qui ce qui doit d’'abord étre reconnu est le dascriminatoire,
illustrent bien cela.

Distinguons ici minorité et communautéa minorité, que l'on
pourrait définir comme une catégorie naturalisédadiscrimination,
permet de passer aisément a un discours de «itlverda commu-
nauté, qui partage une culture, a un discours ke &multiculturel »
qui valorise les solidarités et la force d’'un colie plus encore que
d’assujettissement a un rapport de pouvoir et daeirktion. La mino-
rité, a la différence de la communauté, n'impligpas nécessairement
I'appartenance a un groupe et l'identité d’uneurelt Elle requiert en
revanche I'expérience de la discrimination. Beapcont en commun,
dans nos sociétés, non la race mais le racism@rabessus de natu-
ralisation d’une catégorie sociale par des pratigliscriminatoires.

Tableau N° 1 : Du laisser-faire aux politiques
de discrimination positive

DU LAISSER FAIRE AUX POLITIQUES DE DISCRIMINATION POSITIVE

g
g Discrimination positive  a caract eére « contre -discriminatoire » (affirmative action)
@ Groupes comme des communautés d’intéréts (Quotas)
£ Identification de groupes discriminés (« monitoring »
B Usage systématique de statistiques « performatives » + testing judiciaire
S
§ Passer de I'égalité de traitement au traitement en ég al pour une réelle égalité des chances
2
o & - —
2 Action positive
% Discrimination positive (stricto sensu) a caract ére socio -économique
° (Loi sur la parité, ZUP, % handicap, admission IEP...)
o P S . - AN . L
Utilisation d’outils statistiques de base (« simple « mise & niveau » républicaine)
‘g Testing de mesure et enquétes ponctuelles sur des d onnées sensibles
@ Donner plus a ceux qui ont moins et donner moins a ceu X qui ont plus
8
% é Equité
§ 7 Programmes ciblés d’aide et de soutien sans remise en cause de I'égalité
£ | formelle des individus
ﬁ Libre appréciation des discriminations/Pas d’outils statistiques
g Prendre plus a ceux qui ont plus pour donner a tous
K]
g | Laisser faire
% Invisibilité statistique des discriminations

‘ Source : E. MUTABAZI et P. PIERRE, 2007

Parler « en tant que » afin de ne pas étre trai®omme »C’est
ce que D. FASSIN et E. FASSIN appellent le paradox®oritaire et
qui suppose de faire entendre la critique contésiae minoration
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politique dans les seuls termes constitués du disamajoritairé®. Et
de risquer de demander ddispositifs de compensati@ans remettre
en cause les fondements mémes des discriminatdmss y revien-
drons.

On dit qu'est sage celui qui apprend de tous lemmes et
s’ouvre a toutes les différences. Quels sont descbntours de
« I'entreprise idéale » pour les dirigeants ou Bgences de no-
tation sociale qui militent pour davantage de folisrae des
politiques de gestion de la diversité ?

Aux Etats-Unis, par exemple, 'approche globaldaddiversité est
fortement liée a la notion d’inclusion, liant laamsparence « aé-
rienne » des procédures, la recherche «terriendes» racines et
I'imaginaire du « fluide » qui vivifie I'organisain en faisant circuler
les énergies, les personnes et les biens. Damhtesprises véritable-
ment engagées, les politiques de diversité s’'imentidans un cadre
plus large : celui duléveloppement durableu tenable En effet, ce-
lui-ci semble recouvrir aussi bien la lutte conligs discriminations
que le vaste probleme du développement des soglattss contre la
faim, I'acces a l'eau, a I'énergie et aux nouvelteshnologies de
I'information, 'amélioration de la santé, des cdiwhs de vie et de
travail...). Certaines entreprises se donnent Um poprement poli-
tigue en déclarant tres ouvertement leur engagemans la lutte
contre la discrimination, y compris les logiqueassignation résiden-
tielle, sociale ou culturelle de populations exsluwe la vie écono-
mique et sociale...

Ces entreprises élargissent, par exemple, leutisjpea de gestion
de la diversité aux conditions d’hygiene et de gé&wans leurs fi-
liales internationales, voire chez leurs sousdrdag de pays moins
développés, les modes de rétributions, de couwedociale et de re-
traite du personnel local, la lutte contre le tibstas enfants, la forma-
tion des salariés, la prise en compte de la diéedss cultures locales
gu’elles soient régionales ou religieuses, ethrigqueclaniques...

8 FASSIN D. et FASSIN E.De la question sociale & la question racialeLa Décou-
verte, 2006, p.253.
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Dans ce contexte a la fois politique et sociahtfeprise « idéale »
en termes de gestion de la diversité devra aveitriets dda démo-
cratie participative devra permettre a tous ses membres d’accéder a
'information (les criteres d’entrée et les regld®volution pour
chaque métier, les postes disponibles et les donditd’acces, les
formations et les criteres d’évaluation...) et detdboer a la faire
évoluer par I'expression de son opinion individe®ll Par ailleurs,
dans I'environnement mondial actuel, 'apologiel@enobilité et du
nomadisme professionnel — pourrions-nous dire, poarpersonnel —,
sera de mise dans cette entreprise « idéale »yeliggencouragera
naturellement ses salariés a « 'immersion dardiVlarsité », a aller
« a la rencontre de la différence », a la « péchexsidées, a se frotter
sans cesse a d’autres acteurs supposés innovantgesl métiers et
contextes de travail. Du plus proche au plus lamtas univers cultu-
rels et professionnels seront traverses, censgs<@retisses » par un
flux continu de personnes multiculturelles, lesreadmobiles « a po-
tentiel ».Ces cadres acceptent de renoncer a n’avoir qu’wjgrqui
dure toute la vie (une vocation, un métier, un @gei...). lls sont mo-
biles. Rien ne doit entraver leurs déplacemeDtsriere I'exhortation
au mouvement et a la diversité, il y aurait tougoplius de flexibilité et
de recherche de rentabilité. P. A. TAGUIEFF a naisi®crire que
« le mouvementisme fait systeme avec la néophiiegtique (le culte
du nouveau pour le nouveau), I'abolition magiquetelmps dans le
présentisme (accéléré par 'usage normalisé deselles technolo-
gies de la communication) et le juvénilisme (I'utomple I'éternelle
jeunesse, relancée par la chirurgie esthétique reiakché des pillules-
miracles) ». « L’horizon de tous les horizons, C'kes business. Le
deal a remplacé I'idéal », ajoute-%l Chaque époque posséde ses
canons idéologiques. La nodtre, dont la périphérit partout et le
centre nulle part, ce qui ne veut pas dire qu’y ait pas de centres de
décision, s’alimente fortement de I'idée d’altéritke créolité souhai-
tables.Ces prétendues qualités renvoient a I'imaginaire<dluide »
évoqué plus haut. Supposée étre attentive a tarsafmnel, action-

¥ KELLY E. et DOBBIN F.,How affirmative action became diversity management
American Behavioral Scientist, 1998.

% p.A. TAGUIEFF,Résister au « bougisme ». Démocratie forte contre ratisdiion
techno-marchandeMille et une nuits, 2001, p.81.
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naires, fournisseurs...) et capable de conciliendéture et l'identité,

'unité et la diversité, les déplacements multiprels (Nord-Sud et
Sud-Nord... mais aussi dans le cadre des projetsemmét fonctions),
cette organisation humaine et tolérante s’appuiergement sur sa
capacité a transformer les différences en factdarperformance, a
innover a partir de la diversité, l'apprentissageutus| et

I'enrichissement réciproque de ses membres aurgale leur expé-
rience quotidienne de coopération.

A vous entendre, c’est I'apologie d’'un nouveau nggmaent
sous couvert de gestion de la diversité ?

Les discours autour de la diversité utilisent demlmoles qui exis-
tent mais les investissent d’autres significatigng leurs sens cano-
niques. Nous observons que, dans I'entrepriseedg§aé¢ ces discours
dessinent, sorte d'imaginaire leurrant, 'accemag®orté sur une au-
thentiqgue gestion transnationale des carrieregeddbutils sophisti-
qgués (plans de successions, procédures de recniteinge détection
des potentiels adaptées a chaque environnemert..Jodaarée des
autres vertus de notre époque, a savoir l'instaitnla convivialité,
I'égalité (d’acces) et la liberté (de parole), umaivelle « réalité » non
hiérarchique, cybernétique, reliant des champsrogdées serait a
porter a I'actif de la diversité, des technologiesl'information et de
regles de gestion supposées « transparentes sdiff@entes mobili-
tés géographiques, la promotion d’itinéraires derie@@ alternant
postes « fonctionnels » ou « opérationnels », lgeren place de sys-
temes de rémunération efficaces doivent venir &ifar la culture
organisationnelle » en stimulant une circulation ébonée de
l'information ainsi qu’une transmission de valewsmmunes. Une
large part du contrdle stratégique de la firmeagssi assurée de ma-
niere informelle par le personnel internationaimparé au « systeme
nerveux » de I'organisatiéh et I'existence d’'un « réseau souterrain »
de contacts personnels par-dela les frontieresmealés.

I HEDLUNG G. et ROLANDER R., « Actions in heterarchies, n@praaches to man-
age the MNC », in C. BARTLETTManaging the Global FirmRoutledge, 1990, p.15-
46.
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« A chacun selon ses mérites », telle serait lmtde générale
d’'une organisation qui a perdu tout enracinemertioral ?

C’est celalLes différents sieges (financiers, administratifgrke-
ting, de recherche, de production) constituentdm en réduction de
I'ensemble de I'organisation et tentent, ce faisdatrespecter la « co-
loration géographique®$des différentes entités de par le monde. Leur
réle déclaré est moins de donner des directivesritaites que
d’assurer un égal accés a l'information et aux rnles pratiques »
pour chaque entité, chaque filiale.

Cette entreprise, idéalisée plus qu’idéale, medtrasi en avant
I'égalité réelle par opposition a I'égalité théarqou abstraite. Cela
veut dire que, dans les principes énoncés, le sbégalité reviendra
moins a proclamer I'égalité des droits qu'a realiégalité des
chances (au-dela de I'égalité de traitenf@ntpur les dirigeants de
cette entreprise pésera lourdement I'obligatiorgid,ade mieux con-
naitre les cultures portées par ses différentaiestd’agir, notamment
par la formation, sur les représentations de chafinrd’éradiquer les
comportements discriminatoires. Ceux-ci sont iresigi Ainsi, pour
un poste de télé-conseiller en province, un camndiiése possede
trois fois moins de chances d’obtenir le poste guiadividu de poids
normal. A Paris, le candidat aurait quatre foismeale chancé$

Dans cette perspective, on pourrait dire que lustifiera, notam-
ment en France, un siege ou des équipes de dimeetgans couleur »,
méme pas en « bleu de travail », et que I'on vedoa une entreprise
ou cohabitent des salariés de toutes les couleMiad derriere ces
images d’Epinal, n'oublions pas que quand on paeléifférences, on
a implicitement une vision idéale de I'organisatibes politiques de
diversité que nous voyons s’épanouir renvoient llgs souvent a

62 TROMPENAARS F.L’entreprise multiculturelle Maxima - Laurent du Mesnil Edi-
teur, 1994, p.284.

® MCcCARTY KILIAN C., HUKAI D. et McCARTY E., « Building divesity in the
pipeline to corporate leadership3gurnal of Management Developmef4 (2), 155-
168, 2005.

® MC BEATH S., Compte-rendu de l'atelier sur la diig# sociale et culturelle, Actes
du colloqueles diversitésESSEC, 2007, p.10.
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I'expérience d’une injustice premiere a partir dguelle il serait pos-
sible de construire une définition de la justiceetbatir des politiques
de gestion des ressources humaines « réparatric®s %. DES-
COMBES remarque, avec justesse, que « pour poulimr d'une
« identité particuliere » gu’elle manquerait a §emble si elle n’était
pas reconnue, on devrait pouvoir se représentesrdire idéal d'un
ensemble dans lequel il y aurait une place déjaiggbour cette iden-
tité unique, une place qui resterait vide si ofiynadmettait pas 5.

Chartes de la diversité, outillage statistique et
classements

On entend souvent que pour combattre les discritimng, on
doit élaborer des catégories de classement deslaimus et se
doter d’'un outillage statistique ?

Le rapport du Haut Conseil a I'Intégration commaraae CRE-
DOC faisait déja état, en 2001, de cette questiorn découpage », du
« recensement », en soulignant le fait qu’il saigid’une pratique
« trés génante » pouvant créer en fait un ter@mrable aux discri-
minations.Quinze ans plus tard, il n’existe toujours pas eari€ee—
et cela est bon qu’il en soit ainsi d’indicateurs « ethno-raciaux »
diffusés par la statistique publique, qui pourrdieservir aux em-
ployeurs comme base de comparaison fiable (indicat@ationaux
ou par bassins d’emploiEn tout état de cause, le principe méme de
la création d’'un tel référentiel devrait étre app® par le 1égislateur,
et I'on voit mal la France compter ses enfants eg@p afro-caribéens,
africains anglophones ou francophones, ses enfardghrébins
(arabes ou berbéres), ses enfants indo-pakistastaigis ou latino-
ameéricains, ses enfants harkis ou arméniens... AmBirance n'a pas
prété attention a la dimension statistique de bgtion et n’a pas vou-
lu le faire pendant longtemps. En France, rappd®rdairement, il
est toujours interdit de faire des statistiquesgthanie, couleur ou ori-
gine, ce qui, paradoxalement, pourrait interdirarasurer les phéno-
menes discriminatoires (le nombre d’emplois obtepais catégories

> DESCOMBES V.|e complément de sujéallimard, 2004, p.387.
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de personnes). Il y a bien une forte invisibilitatistique des phéno-
menes discriminatoires.

Les indicateurs statistiques a la disposition deseprises per-
mettent-ils de rendre compte de la performancepddisques de
diversité ?

Dans le cadre de I'entreprise, on doit pouvoir repdes discrimi-
nations indirectes a base ethnique par exemplaiestignnant seule-
ment sur la nationalité des personnes, des pasgintfes grands-
parents, sur leurs différents lieux de résidenceré&oms et en enri-
chissant son action d’enquétes de terrain, de gfmages... |l ne nous
parait pas utile d’ajouter d’autres dimensions qiges pour rendre
compte des discriminations.

Le Groupe Casino, au travers d’'une enquéte men26@s a ain-
si cherché a « évaluer si certains phénoménessdendinations liés a
« l'origine » ou au sexe des personnes parmi daséset a travers
leurs situations professionnelles, se manifestaiaritavers des statis-
tiques $°. Qu'elle soit réelle ou supposée, l'origine estsidérée ici
comme « raciale », « ethnique » ou « nationale ».

Dans ce type d’enquétes, on cherche souvent arsemwiment
chaque personne est percue par les autres engdmtindes origines
réelles ou supposées continentales ou extra-eurnpggarabes ou
turgues). « Ce sont les stéréotypes en vigueur asnsétiers de la
grande distribution en général, ou encore le foncement des ré-
seaux de recrutement sur les bassins d’emploi Jpcqu'il faudra
alors questionner » déclare un des dirigeants tle estrepris¥. Ces
enguétes visent aussi a analyser, par comparadésoprogressions de
carriere. Avec cet exemple, on voit bien qu'il falistinguerdes cri-
téres scientifiques ou objectifs de la réalité aleiet un registre de
perceptions subjectives des idenfités

% 1SM Corum : Projet Equal LUCIDITE (Lutte contrdghorance et les discriminations
au travail et dans I'entrepriséd@gsultat d’'une recherche-action au sein du Groupsi-Ca
no, juin 2005.

®"|SM Corum, Projet Equal LUCIDITEid. p.11.

®® SEURRAT de la BOULAYE A., « La construction de I'exeamité. Légitimation,
mise en forme et en circulation de “bonnes prastjuen gestion de la diversité dans
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Pourquoi les dirigeants d’entreprise, notammenteance, res-
sentent-ils la nécessité d'écrire des chartes déilersité ? A
quoi servent réellement ces chartes pour eux et pewrs
equipes ?

Le travail sur les mots, ceux de la communicatioierne et ex-
terne vers les actionnaires, l'intégration des ttéda la scene média-
tique et politique sont désormais au cceur de ldymtion de richesse
pour toute entreprise de bonne taille. Aussi, Bues aux discours
sur la diversité, leur constante justificationeairl Iégitimation devien-
nent des fonctions fondamentales de I'efficaciténémique et pro-
ductive du systeme social, de sa reproduction.

Pour une minorité de dirigeants peu scrupuleuxgamntit ainsi
« a peu de frais » la moralité de leur systemeaeirmhation. Pour les
autres, les motivations sont slrement diversesr Pedaines entre-
prises, il s’agit de rectifier ou d’améliorer urmaage ternie par des
pratiques discriminatoires avérées ou suspect@&esiédamorcer des
tensions voire des conflits sociaux ou encore de face a la pénurie
de main-d’ceuvre ou d’anticiper le vieillissemens @dfectifs en atti-
rant de nouveaux candidats, des jeunes par lasdiffude valeurs po-
sitives dans leurs chartes. Pour d’autres, et jganfes localement, il
s'agit de répondre a la pression de mouvementsiasé® ou syndi-
caux qui défendent les droits a I'emploi et risquéinfluer sur le
comportement de partenaires extérieurs aux ensergu’il s’agisse
de clients ou de fournisseurs.

Ainsi par exemple, les entreprises pétrolieretegajue le Groupe
Total en France, ont été amenées, depuis treselopgt a intégrer des
étrangers issus de nombreuses régions du mondessent implan-
tées. Cette intégration est telle que leurs équsgesaractérisent au-
jourd’hui par la présence, a différents niveauxregponsabilités, de
cadres issus de nombreux pays d’Afrique, d’Amérigagne ou du
Moyen-Orient ou ces entreprises ont des activitésrecherche,
d’exploitation et de commercialisation du pétrole.

I'entreprise »Mémoire de Recherche en Sciences de I'Informatiale éd¢ Communica-
tion — Université de Paris 12005, p.132.
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D’'une maniére générale, nous observons que leepsises,
comme d'ailleurs d’autres organisations productivésnt pas attendu
I'écriture de chartes pour prendre des initiatigass le domaine de la
gestion de la diversité. Toutefois, comment ne qizserver — et ceci
est généralement peu analysé, diffusé et connlepgrand public a
I'heure actuelle — que les entreprises se sountegi@ourd’hui aux
obligations liées a I'influence croissante des agerde « rating social
et environnemental » comme Oekom en Allemagne, 2van Italie
ou Vigeo en Fran€8? Comment ne pas souligner le fait qu’elles doi-
vent répondre a la demande de transparence detlalgm investis-
seurs, des pouvoirs publics et au-dela des seitéses financiers ?
Dans ce cadre, I'investissement devient de pluples socialement
responsable (ISR). On peut se demander si leseshadns 'esprit de
leurs créateurs, ne sont pas moins directemendgckimiination posi-
tive » ou « quotas » mais la premiere pierre d'ispasitif de monito-
ring pour que les entreprises présentent annuetietears effectifs
dans le champ, la perspective de la diversité.d®aeat, par exemple,
des objectifs clairs de féminisation des postesmgerd’atteindre 30 %
de femmes a I'horizon 2010. Un dispositif de mamitg qui répond
au besoin de traiter la « question de la divessii@ns une perspective
d’action et de gestion selon une logique d’améliorapermanente
(comme au travers des projets de certification 200 sur la res-
ponsabilité sociétale prévue pour 2009). Par aslequ’il s’agisse des
chartes ou des audits de diversité, les outils eydgl font frequem-
ment référence a un corpus de « bonnes pratiqaes >¥organisme
auditeur a pu recenser en matiere de préventiodidesminations et

% On peut lire sur le site internet www.vigeo.com que tnotation sociale des entre-
prises, dés lors qu’elle est sérieuse dans sesodedtet basée sur un solide référentiel,
est dans l'intérét de tous les acteurs de I'écoaahide la société, a I'’échelle mondiale.
Aux actionnaires, elle permet d’optimiser leursiltitions de contréle. Aux investis-
seurs, elle permet d’objectiver leur choix de pfaests. Aux dirigeants d’entreprise, elle
permet de mesurer les risques, d’agir sur les asigadl’information et d’améliorer les
performances de leurs systémes de management. &adteurs, par exemple les orga-
nisations syndicales de travailleurs, y ont aussntérét évident : le référentiel de Vigeo
inclut le respect des droits humains fondamentaues lieux de travail et dans la socié-
té, et tout un ensemble de criteres de valorisadies ressources humaines dont, bien
entendu, le dialogue social ».
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de gestion de la diversifé L'objectif le plus souvent poursuivi est de
dresser un état des lieux de la diversité telleltpi'se présente dans
I'entreprise étudiée, de faire le point sur les rem pratiques et les
moins bonnes, d’identifier celles qui contribuemiglquefois de ma-
niere inattendue, a renforcer la non-discriminatannom de la dé-
fense de la diversité. Or A. BAHADDOU montre bienegles diffi-
cultés a développer les politiques de diversitésd@s entreprises
viennent notamment du fait que celles-ci sont issdi@n concept
« hors sol $'. En effet, ce concept est souvent appliqué aujourd
comme s’il nN'avait aucun enracinement dans la t@aociale ou le
concret des métiers pratiqués dans telle partieed&ntreprise et, qui
plus est, sous la houlette des experts qui ne gamtforcément en
phase avec les populations concernées par lesndiisations ou qui
n’'ont véritablement jamais vécu I'expérience déeseti.

Qu’est-ce, dés lors, qu’'un management de la ditecgii aurait
les yeux fixés sur des indicateurs ?

Voir deux fois une réalité pour voir juste dit lage. Une fois que
'on a commencé a voir, a mesurer, hous ne pougorschercher le
courage de voir et de mesurer plus, mais a la tondi’'agir. De dé-
passer le seuil des indicateurs. Pour réussir,’agjira toujours
d’engager I'organisation dans une dynamique d’agjs®age collec-
tif, d’éducation, qui aura des effets positifs ptes personnes et les
équipessans devoir rendre des comptes tous les trimestrasus les
mois & des dirigeants impatiefft$ Ce processus engage car il pointe
les propres faiblesses en place d’'une politiquegelgtion des res-
sources humaines.

0« PSA, un employeur black, blanc, beutiajsons socialesoctobre 2004, p.87.
""BAHADDOU A., « Difficultés d’emploi des diplomés issus dpsrtiers : mythes ou
discriminations ? »Dossier Accéaavril 2006.

2THOMAS D. A. et ELY R. J., « Making Differences Mattter:new Paradigm for
Managing Diversity »Harvard Business Revieweptembre-Octobre 2006.
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L’entreprise idéalisée des chartes de diversité gos présen-
tez, est bien censée rassembler toutes ses dérmaédomo-
miques, décisions de placements ou de gestion sieate-
feuilles d’activités dans le cadre plus large dééres « extra-
financiers » ?

Ceci n'est pas nouveau. Ainsi par exemple, dartsioes régions
du monde (Afrique, Asie, Amérique Latine, Inde..8s Ipolitiques de
« nationalisation des postessont de rigueur depuis le début des an-
nées soixante pour les entrepriségangeres dans le cadre de
I'internationalisation de leurs activités notammenmrts les pays en
voie de développement. Comme l'ont fait les sosig¢kétrolieres fran-
caises en Afrique avec des plans explicites debemaation », de
« sénegalisation » ou « d'ivoirisation » des pqgstes politiques se
sont traduites par un ensemble de pratiques lockdsaitement des
différence€®. Elles ont mis en rapport accés a I'emploi et &a@pa
nance ethnique ou sociale. Plusieurs dizaines d@splus tard, sur le
territoire francais, comme en écho, un accord slar diversité et la
cohésion sociale dans I'entreprise » a été sigmédep&roupe PSA
avec cing syndicats, dans lequel il est prévu deuter un quota de
100 ingénieurs et cadres de nationalité non fraecat de faciliter
I'intégration des personnes diplomées des zonesneb sensibles.

Nous constatons que les grandes entreprises femscenondiali-
sées mais dont les sieges sont en France, oré peitidant longtemps
davantage a la diversité des nationalités qu’'@ ek Francgais. Ainsi,
jusqu’a la signature de la Charte de la Diversit@04, la notion de
diversité renvoyait surtout a la diversité des wals nationales dans

Par « nationalisation des postes », il faut emertbs mesures de limitation de la
main-d’ceuvre étrangére décidée par la majeure paesepays en voie de développe-
ment. Contrepartie en termes d’emplois et de faomatu droit d’exploitation d'un sol
ou d’'un marché, ces mesures visent au remplacepnegitessif des cadres et techniciens
expatriés par du personnel local, a une natioraisau « translation » des postes.

Au Nigéria, par exemple, dés 1972, des décrets giémdsation ont trait a la constitution
du capital des sociétés étrangeéres et a la nati@wials employés. L’existence de quotas
définis par le gouvernement nigérian, de multiglesises relatives au personnel et des-
tinées a éliminer les discriminations passéesydiguin extenso dans les contrats pétro-
liers (75% des postes de techniciens et 60% de deuranagement réservés a ses res-
sortissants) s’'impose a la direction des entrepgseopéennes.
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les entreprises francaises et ignorait largemenisond-le,
I'enregistrement de différences personnelles teljes I'origine so-
ciale, le sexe ou l'incapacité physidti€En forcant un peu le trait, on
pourrait dire que certaines grandes entreprisesaget d’abord inté-
ressées au « Marocain de Cambridge » ou au Sénéghdamé a
I'Ecole polytechnique, avant de se préoccuper de tteux de Paris et
de Clichy-sous-Bois !

Pour revenir aux chartes, leur essor a pour originar une large
part, la proposition de I'Institut Montaigne, urbtaatoire d’idées in-
dépendant, créé a Paris en 2000 par C. BEBEARrdtAssociation
francaise des entreprises privées (AFEP), prégidé&. COLLOMB.
Cet Institut a publié un rapport sous le tites oubliés de I'égalité des
chancesdans lequel l'idée d’'une charte de la diversittélancée.
Le plan de cohésion sociale du gouvernement frangatonsidérée
cette charte comme un vecteur principal d'intégratét une bonne
base pour la mobilisation des entrepreneurs du. @agss une pre-
miere phase, les dirigeants des plus importanteepgises francaises
ont souscrit a cette charte en précisant que legaigement en faveur
des candidats issus de la diversité culturellehetigue ne se congoit
gu’a qualifications égales, ce qui écarte toutenforde « discrimina-
tion positive ».Chaque signataire de la Charte était libre de danne
sa propre définition de la diversité, ce qui estjoars le cas.

Dans cette charte, on peut comprendre qu’on nedaitd’affaires
dans une ville qui brdle. Et que I'ouverture ausroéements de popu-
lations minoritaires est rendue nécessaire pample effet démogra-
phique du départ en retraite de la génération dspuerre.

BROUSSILLON G.A., « Recruter les Francais d’origine hrégine et noire afri-
caine. Vers une gestion de la « diversité culturetleethnique » dans la société fran-
caise ? »Mémoire de Master®f année, Celsa, Paris [\2003.

"% Cette charte, élaborée avec le CJD (réseau dealiig de PME), 'ANDCP et I''MS
s’engage a faire promouvoir auprés de leurs membmsmande faite notamment aux
entreprises signataires en octobre 2004 — de folenes dirigeants, DRH et collabora-
teurs impliqués dans le recrutement, de sensibiigg enjeux de la non-discrimination
et de la diversité, de garantir et de promouvaapglication du principe de non-
discrimination sous toutes ses formes et dans gdete étapes de la gestion des res-
sources humaines et, enfin, de chercher a reféiversité ethnique et culturelle de la
société frangaise dans les effectifs, aux différaniveaux de qualification. Pése aussi
une obligation de rendre compte annuellement. B4800 entreprises ont signé en
France, aunovembre 2006, la Charte de la diversité.
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Une charte, néanmoins, c’est moins que la loialltfd’abord
respecter la loi. Mais les chartes invitent-ellesaatre chose
gu’a respecter la loi ? C’est peu le cas en France.

Un des enjeux majeurs aujourd’hui de la lutte aoigs discrimi-
nations, est de pouvoir s'appuyer sur la mise angti’outils fiables
de mesure des phénomenes de rejet dont certainglumlou groupes
membres de certaines communautés peuvent étrenggilans la vie
courante, au sein des entreprises publiques oqwivLa mise en
place de tels outils pose précisément probleme.il€aeraient sus-
ceptibles de constituer, au sens de la loi « in&tigoie et libertés »,
des traitements de données a caractere personnel.

Mesures, différences visibles et mécanismes
cachés de discrimination

Mais alors comment faire en I'absence d’'un réféedritexago-
nal de typologies « ethno-raciales » ? Comment gulec quand,
dans le méme temps, les enracinements ou leqi#dfis se rat-
tachent aussi au registre du privé et que celui lque veut pro-
téger ne veut précisément pas étre identifié acsan ?

Les mécanismes de discrimination ne se limitent gam pro-
bleme d’accés a I'emploi a tel ou tel poste maistggd davantage
encore sur les capacités des personnes a se amrstitne fois dans
I'entreprise, des savoirs, des expériences ou ggsctoires de car-
riere qui les placent en situation d’étre Iégitimetdégitimees.

Ces mécanismes en appellent largement a cettentendaturelle
de nos sociétés, repérée par A. JACQUARD, a class¢ggoriser
sans cesse les individus. Il est bien plus apenanéme temps, plus
riche, d’avoir acces a la personne derriére lifdliv Une personne
qui raconte et se raconte ce qu’elle devient. &é&’dumain est
double : il y a I'étre humain fabriqué par la natuavec toutes les in-
formations génétiques ; cela donne un individu,pput étre défini de
facon physiologique. Et puis, peu a peu, pour Besphumaine, cet
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individu change de nature, il devient une persoRmir devenir une
personne, il a besoin de la rencontre des auffes »

L’essentiel, nous enseigne A. JACQUARD, est bieffiatie com-
prendre a chacun qu’il est utile a l'autre, qu’iept participer en ap-
portant a un réseau vaste de rencontre&t c’'est le réle des collecti-
vités, quelles qu’elles soient, de faire se remesrdes gens pour leur
montrer qu’ils ont besoin les uns des autres, daeun est défini par
ses contacts avec les autrés »

Y a-t-il danger a définir des critéres de mesurdaddiversité en
entreprise et d’intégration de groupes stigmatigéde vient-on
pas renforcer ce que I'on veut combattre, a sal®iracisme ou
les mises a I'écart de toutes sortes ?

On ne traite que ce que 'on nomme, on ne combatgujue I'on
voit’®. Mais avant la définition méme des critéres, urfaeement de
I'efficacité du systeme judiciaire dans la luttentte les discrimina-
tions est indispensable. Avec des moyens réelsatkation indépen-
dante comme l&€ommission for Racial EqualitfCRE) en Grande-
Bretagne. Aux Etats-Unis, I'Equal Employment Oppaity Commis-
sion qui combat aussi les discriminations de tesstypes du monde
du travail compte plus de 2800 employés !

Force est d’abord de constater avec regret queiffésences doi-
vent sevoir dans le paysage actuel des entreprises ! Cecit m@&ne
de définir des criteres de mesure. Ne constate-pas ainsi
I'engagement pris par nombre d’entreprises du @adetfaire figurer
la photo des principaux cadres de I'entreprise dauns rapport an-
nuel ?

Il'y a aujourd’hui a prendre garde a ce traitensstlement « vi-
suel » des différences, aux affichages du type Bameyui fleuris-
sent! L'image, cette part de I'identité que I'offre a autrui, est de-

"® Entretien avec A. JACQUARD recueilli par T. BERTHET et ELISSAGARAY,

« De la différence a la discrimination »1°™ Université de la formation, de I'éducation
et de l'orientation, Bordeaux, AER? 130, f' trimestre 2006, p.10.

" bidem p.10.

"8 BELORGEY J. M. Lutter contre les discriminationdvlinistére de 'Emploi et de la

Solidarité, 1999.
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venue au moins aussi importante pour se définiteréent que la
parole, I'identité pour soi, pourrait-on dire. Majse « disent » réel-
lement les brochures « papier glacé » de nos diftdrs Ne doit-on
pas surtout y voir le pouvoir néfaste de certairslias avec une di-
mension uniformisatrice qui voudrait que tous lesnmes se hatent
de ressembler au portrait que I'on se fait d’eux ?

France Télévision a décidé qu’une personne surpddsente a
I’écran devrait étre « issue de 'immigration hbhsion européenne ».
Cette personne devra étre visiblement porteuseedieite originé® !
Ne va-t-on pas alors vers la consécration de grsupthniques ou
raciaux enfermant les gens dans ce que I'on craitlgysont ? Un
critere territorial, qui ferait que telle personissue d’un lieu aurait
telle couleur de peau, ne vient-il pas se substsoernoisement au
critere de l'origine raciale ou ethnique ?

Prendre la diversité au sérieux, c’est comme ceittides radis !
La culture du radis tient davantage a celle, patgrde ses racines
qu’a celle du légume que I'on Vit

Faudra-t-il mentionner demain, par exemple, paresi ¢ritéres
choisis de diversité, des éléments tels que leipigrles tatouages, le
port de la barbe, le statut militaireet veiller a avoir une juste repré-
sentation de la société ? La question se posejautsypour les entre-
prises de savoir comment les catégories et lesresitqui permettent
de juger des différences seront ensuite « mis €8 ma@ommuniqués
a I'ensemble du personnel, et s’ils seront sujetpas de progres.

« Elle a été recrutée parce que c’est une femmaatend-on par-
fois. Elle serait doneceprésentativede ce que sont les femmes. On
voit bien tous les jours que les individus attribuen général a toute
personne inconnue et définie de I'extérieur, convaeactéristique
d’'une qualité ou d'une catégorie, les attributségénx supposés de
cette qualité ou catégorie. Il y a paradoxalemaatcceur de tout tra-
vail de lutte contre les discriminations, un dargénonceau nom de
quoi I'on recrute amenant a la consolidation de stéréotypes négatif
envers des groupes défavorisés. Cette personné @utée parce
gu’elle a été avantagée, ce qui pourrait prouverlapinion négative

" CALVES G.,La discrimination positivePUF, 2004, p.121.
8 p|ERRE M. L'interculturel dans les région$resses de la Seine, 2006.
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est « justifiée ». Il y a bien danger a faire egoe plus une catégorie
dite « discriminée » est avantagée et plus ellé @ga comme enfer-
mée dans ses caractéristiques pour étre « assimiléenon « inté-

grée »). Plus précisément, l'utilisation de catéor a-raciales » en
France revient a se poser la question du dilemmaasme sans race,
selon I'expression de P. SIMGNPour en finir avec le racisme, faut-
Il commencer par nommer avec les mots du raciséndre la race en

compte ?

Les statistiques sont censées toujours montredidsions du
monde social. Mais les statistiques ne sont pasr@guNe con-
tribuent-elles pas a accentuer les phénomeénessigimiination
gu’elles mettent a jour ?

Pour répondre, prenons I'exemple de la distancpasge entre un
homme blanc et une femme « afro-antillaise ». HEstewnstituée a la
fois par le genre et la couleur de peau ? La distantre ce méme
homme et une femme, qui se trouve en fauteuil,opeposerait-elle
des éléments suivants : le genre, l'origine ethaidjége et la capacité
physique ? Cet espace constituerait alors en iskonspeut dire, une
barriére entre les personnes ? On voit le dangeedgpe de constat
et de découpage. Et ainsi de suite, dans la distpagcue et la dis-
tance « réelle », avec les croyances religieuadangue, la nationali-
té, 'orientation sexuelle...

Un mauvais usage des statistiques, cheval de @hame politique
de quotas, en arriverait donc ainsi a désignernserable de traits
objectifs qui viendraient caractériser un groupessgue les porteurs
n'en aient aucune consciencéNeus voyons bien qu'un des enjeux
forts des politiques de gestion de la diversitéceone la propagation
ou pas des stéréotypes. Un travail sur la transimmssles croyances
et des représentations qui va au-dela des mursedéréprise. Pour
obtenir des droits supplémentaires ou simplemein¢ fealoir leurs
droits, « nos Francais d’origine maghrébine devilgnse déclarer

8 SIMON P., Intervention lors du Colloque « De la gisessociale a la question ra-
ciale ? », Deuxiéme journée « Discriminations rasiglediscrimination positive », lundi
17 octobre 2005, EHESS.
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Arabes, Beurs ou Maghrébins ? Nos Francais d’agigimire africaine
devront-ils se déclarer Noirs, Blacks ou Noirscims ? &. Empres-
sons-nous de dire que l'affirmation identitaireqleslqu’un en entre-
prise nerévele pas a priori une appartenance mais une intenteon d
communication, un vouloir dire qu’il convient decd¢pter, de co-
construire.Chaque manifestation identitaire est au confluemtptl-
sieurs interprétations possibleslimportant, toujours, est de décou-
vrir les liens entre la perception des signes itirgs de surface et
leur interprétation. Un trait identitaire n’est peétachable de son
énonciation et les DRH compétents le savent biense préoccupent
de la personne au travail dans toutes ses dimenstathe la construc-
tion patiente de liens sociaux avec ses collégdegsdans tout travail
statistique, il y a radicalisation des frontieresles définitions posées.
On doit forcément étre dedans ou dehors. La ques#opose pour
toutes les personnes « a la frontiere de leursiredlt», que I'on a du
mal a classer d’'un « coup d’'ceil » dans un regisat@onal ou régio-
nal. « J'ai tout essayé pour me soustraire, masopee n'y est arrivé,
on est tous des additionnés » écrivait R. GARY, mmende multiples
identités sociales assumé&ks

Que faire des enfants d’'union mixte qui se refuseétre catalo-
gués mais seront discriminés en matiere d’embayclgepromotions
ou de conditions de travail ? Toutes les difféerenne sont pas a
mettre sur le méme plan et I'on a tendance a rapedé confondre
différenciation et discrimination, a faire de laégorie ethnique une
catégorie immanente dont on ne sort pas.discrimination est, par
nature, un phénomene cumulatif (un ouvrier maghréalme femme de
plus de 50 ans...) et I'expression d’une relatiorpdavoir déséquili-
brée Ce n’est pas un attribut individuel pouvant faser les groupe-
ments simplistes. Certaines dimensions n’appefasta valorisation
(apparence physique disgracieuse), d’autres surd-gil des groupes
constitués de « moches », de « laids », de « disgpa», variant se-

8 BROUSSILLON G.A., « Recruter les Francais d'origine lmégine et noire afri-
caine. Vers une gestion de la “diversité culturetlethnique” de la société francaise ? »,
Master £ année, CELSA, Paris J\2003, p.83.

% GARY R.,PseudoMercure de France, 1976, p.9.
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lon que I'on considére la beauté physique commataat profession-
nel ou un handic&p?

Au final, « il s'agit alors de savoir s’il y a umngsue possible pour
le « dominé » de reprendre les catégories du «rmhwhb> pour lutter
contre la domination et sortir de la fascinatiost-EEpossible de trans-
former cet ordre sans s’inscrire dans son foncgoment ? »,
s'interroge avec raison P. SIMON Au cours de nos propres en-
quétes, I'an dernier, un DRH nous livrait : « jewageix point forcer les
gens a exprimer ce a quoi ils s’identifient, déluesgeurs registres
d’appartenances, entrer dans leurs histoires peefles, recomposer
ce gu’ils savent de leur histoire familiale. Cest’@as mon métier
méme si certaines politiques de diversité actuelpErirraient
m’obliger a le faire » !

Droits économiques, droits sociaux, droits
culturels ?

Encore une fois, toute politique en faveur des nité® n’est-elle
pas condamnée a valider lidentité qu’elle contestn
s’appuyant sur la catégorie qu’elle dénonce ? Amtipour atté-
nuer ?

Aujourd’hui, en France, les questions liees a Iscrilnination
semblent encore rarement appréhendées en terngsuwjees discri-
minés mais plutdt rabattus sur une imputation,amifdividuel. Les
débats actuels sur la diversité améeneraient néaismei ceci est peu
dit, a vivre un passage progressif, dans le paydagentreprisesies
droits politiquesde la Déclaration dedroits de I'homme et du citoyen
de 1798 auxiroits sociauxde la condition ouvriére puis, aujourd’hui,
aux droits culturelsdes femmes, des minorités ethniques, des minori-
tés sexuelles... Les droits culturels entendusc ave RENAULT,

¥ |LKKA R., « Applicant appearance and selection decisinaking: revitalising »,
Business Communication Quarter8, September 1995, p.11-18.

% SIMON P., Intervention lors du ColloquéDe la question sociale & la question ra-
ciale ? », Deuxiéme journée : « Discriminations raciales et rifigoation positive »,
lundi 17 octobre 2005, EHESS.
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comme « des droits qui permettent aux membres gfanpe de per-
sonnes partageant un héritage (de langue, de salderreperes di-
vers) d’entretenir une relation affirmative a lewécificités cultu-
relles, donc & leur identité culturell®»Une identité culturellement
distinctive pour un individu singulier. Droits deicet de quoi ? D’un
individu ou d’un groupe ? On passe toujours danegegistre commu-
nautariste quand on accorde des droits au groupmEustjamais a
I'individu. N’y a-t-il de droits universels que pour I'individuC’est

notre convictiofi’.

Il ne faudrait pas aboutir, avec certaines mesteasees favoriser
la diversité, au rejet de tout horizon universalish entreprise avec
des carrieres aménagees, des voies de sélectiolegées... Il y a,
profondément liée a I'idée de communication non @aise cultures
mais plutbt entresujetsporteurs de cultures, I'idée de mesure ration-
nelle des efforts, de référence commune sur qenitshdre et consé-
guemment sur quoi mesurer les promotions futuess cbmpétences
détenues ainsi que les performances réalisées.

Derriere les déclarations de principe, vous insistians vos re-
cherches et publications sur les enjeux en termidsrdités ac-
quises et construites des politiques de diversit&rtreprise.
L’intégration des populations discriminées est woenme une
« affaire » de socialisation, longue et exigeante ?

Dans leur principe, les politiques de gestion ddilersité insis-
tent sur la nécessité de connaitre et mieux emd®reconnaitreles
difféerences afin de permettre I'épanouissement idd&idus diffé-
rents, investis plus fortement et sereinement tkursdiversité et, par
voie de conséquence, de contribuer plus pleinemenperformances
economiques et sociales de I'entreprise qui lesl@mpCerner cette
question, sur les scénes du travail, revient pausra percevoir que

% RENAULT A. et TOURAINE A.,Un débat sur la laicitéStock, 2005, p.102.

8 « L'essentiel n'est pas de reconnaitre simplentestdroits culturels mais bien de
reconnaitre que les droits culturels sont et daiée vécus comme des éléments consti-
tutifs de la capacité des individus a s’affirmemeoe responsables et libres d’eux-
mémes a travers tous les aspects politiques, sqaialturels et sexuels de leur exis-
tence » (RENAULT A. et TOURAINE AlJn débat sur la laicitéStock, 2005, p.107).
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de plus en plus de luttes visent moins a obtersrdieits ou méme des
augmentations de salaires que le simple fait débresidéeré comme
une personne humaine, digne d’'un emploi et toupleiment d’intérét
pour son employeur et pour ses différents collegu@artenaireCar
au travail comme ailleurs, I'horizon problématiqfi@&it que le sens
que nous avons de notre propre valeur dépend tosijode
I'appréciation d’autrui.

C’est la raison pour laquelle, s’ils constituene wgtape voire un
tremplin utile, les Iégislations ne suffisent niup@&puiser la question
de la diversité ni pour éradiquer les discriminasioTelle est bien
pourtant, nous l'avons dit, la fonction de la laii,grappelons-le, en
tant que menace crédible, favorise la prise de aiense des pro-
blemes. « Ce n’est que sous I'horizon de la regldeela loi que les
faits peuvent apparaitre clairement comme ce gsdls, c’est-a-dire
précisément comme fait§% Ainsi que le souligne P. SCHARNITZ-
KY, les individus généralement « discriminent par sadiain bien-
étre psychologique et social ; ils discriminent gamu’ils reprodui-
sent un schéma éducatif fondé sur des croyancessbiausses et
injustes ; et ils discriminent enfin parce que txigté ne leur renvoie
aucun signal d’alerte contraire®}

Par ailleurs, en France comme plusieurs autres gagisentaux,
nous vivons dans une société qui fait peser sadil/idu le double
impératif de I'amélioration permanente de ses diyml d’existence —
pour tous y compris les plus chanceux — et de testamte estime de
soi. Quand la menace du chémage s’étend, I'indiddutravail est
comptable de son avenir sans que rien d’extériduwirr@éme ne lui en
confére durablement ni le sens, ni la possibilin dehors de
quelques rares institutions publiques relativemséturisantes en
termes d’emploi, la conquéte de la reconnaissante de
'indépendance personnelles est au prix de la @esdu sentiment
accru de vulnérabilité. Face aux embdches de l'ewctia et aux
risques quasi permanents ou généralisés aujourdihlicenciement,
face a la paupérisation actuelle d’'un nombre ds pluplus élevé de
travailleurs, le souci des personnes est moinse feconnaitre par

¥ HEIDEGGER M.,Chemins qui ne ménent nulle pa@allimard, 1999.
% SCHARNITZKY P.,Les piéges de la discriminatipb’Archipel, 2006, p.223.
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les autres son identité au travail que de consemaninimum de di-
gnité, de pouvoir se loger et se nourrir quotideamant.

A mesure gue la société fait ainsi porter sur ld sajet sa vie, sa
survie et son effort de changement face aux éwristincessantes de
son environnement, et des exigences sans fin quléeoulent no-
tamment en termes de compétences a toujours reeouve
s’accroissent I'angoisse de déchoir et la menaégedabandonné par
ceux avec lesquels on se croyait unis par lesisaktsociales, mari-
tales ou professionnelles.

Vous pointez ici une perte de I'estime de soi &rteillage des
identités. Faut-il y voir une des raisons expliga du succes
actuel des politiques de diversité ?

Dans nos sociétés dites « avancées », la quesashpius telle-
ment celle du dipléome mais celle de ce que l'ont pgufaire pour
mieux valoriser les nombreuses années de sa vi€éajug a consa-
crées. Méme si certains individus bénéficient awftwi de mesures
de discrimination positive, la plupart des dipléméde couleur » vi-
vent |égitimement mal le fait que leurs homologpassent penser —
au lieu de les reconnaitre tels qu’ils sont danos igentité et leur di-
gnité humaine — qu’ils ont obtenu leurs postesrdeail sur le seul
critere de la couleur de leur peau. Il en est denenpour les femmes
ou pour toutes les autres minorités qui se mettraiecréer des clubs
seulement pour égaler leurs homologues masculingsiguement
« normaux » ou sans handicap visible...

Ces exemples nous montrent bien qu’un individuisgue ni de
perdre son identité, ni de se perdre Ilui-méme, oatrtpar
I’éloignement géographique, la mobilité socialel’aacension profes-
sionnelle. Les risques qu’il encourt sont essdetignt liés a sa ma-
niere de gérer 'expérience négative ou confliteugli affecte la re-
présentation ou I'image qu'’il a de lui-méme et agtn ancrage iden-
titaire. Dans un mouvement pendulaire entre la cultureigiiee et
celles des groupes d’appartenance (professionnelsassociatifs),
cette représentation de soi est trés sensiblenade que les autres lui
renvoient et, pour la plupart des immigrés actuels, rejet et a
I'absence de reconnaissance par le milieu d’ac¢upii déclenchent
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les mécanismes de repli narcissique, I'élaboradies identités défen-
sives ou exagérément ethnocentriques, un ensembfhéhomenes
gue les psychologues appellémt« sur-affirmation » d’'un soi dépré-
cié. Pour que cette dépréciation puisse se produifaut que le me-
canisme de reconnaissance ait déja fonctionné’itagupu produire
des effets d’estime de $ill faut aussi que ceux qui font I'objet de
mépris comprennent la signification sociale de @pnis. Il convient
enfin que les personnes touchées ne possedentepesnimunauté
réelle ou idéelle de référence dont la reconnatssgositive vienne
compenser intégralement ou partiellement la premi&n ce sens,
« nous ne devenons ce gue nous sommes que paydtonéntime et
radicale de ce qu’on a fait de nods.>Se pose alors la questidiun
au-dela de la réparatiopar I'échange d’arguments, la négociation ou
le recours a la narration. Tout manager amenéexr gés équipes di-
versifiées le sait bien. Ou devrait le savoir.

Et ces phénomenes sont poussés a I'extréme darsitulssons
de racisme caracterisées...

Effectivement. C’est bien le raciste qui fait laeaLe fait racial,
c’est d’abord une expérience humaine et le racishaes sa forme la
plus violente, c’est I'expérience de l'assignatiolentitaire, du fait
d’étre transformé en chos&tre un probléme pour les autres est tou-
jours une étrange expérience. W.E.B. DU BOIS, antsmps, a ex-
primé cette « double conscience » du monde satte coexistence
en soi de la présence & la fois de la société sadminorité’. Etre
noir, n’est ni une essence, le fait d’étre né,me appartenance cultu-
relle mais le produit d’'un rapport social. « Il ylas Noirs parce qu’'on

% LAZZERI C. et CAILLE A., «La reconnaissance aujditwi », in La revue du
MAUSS n° 23, 2004, p.104.

% SARTRE J. P.Réflexions sur la question juiv8allimard, 1954, cité par LAZZERI
C. et CAILLE A., « La reconnaissance aujourd’huim,LB revue du MAUSS® 23,
2004, p.106.

DU BOIS W. E. B.,The Souls of Black FolkDover Publications, 1994, cité par
FASSIN D., « Nommer. Interpréter. Le sens commun dgu&stion sociale », in FAS-
SIN D. et FASSIN E.De la question sociale a la question racialeLa Découverte,
2006, p.35.
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les considére comme tel$»« Oui », rappelle D. FASSIN, « les étres
humains présentent des différences biologiques; hidée de race
n'est d’aucune utilité pour catégoriser ces diffé@es ; oui, la notion
de race est utile pour rendre compte d’expérienéeses, d’injustices
sociopolitiques et du racismé*»

Au niveau des entreprises, cela peut se traduirdepeetrait du
travail ou par d’autres formes d’exils intérielirqui affectent la per-
sonnalité et ses capacités d’adaptation dans tareuf’accueil. Ainsi
en est il, par exemple, de dipldomés étrangers susisle classes so-
ciales défavorisés qui subissent une double pénalitabiter la
« mauvaise adresse », avoir des caractéristiqugsicples ou des
noms qui renvoient a des origines culturelles efines ou nationales a
priori mal pergus par des recruteurs dont, souvesthabitudes de
cooptation sont la norme. J. PALMADE a bien dém@&r&g méca-
nisme de perte de confiance en soi et ce qui déutenu pas la re-
connaissance par les pairs et la hiérarchie. Sslbauteur, « I'anxiété
ou l'angoisse de l'avenir contribuent & une fragilion identitaire
corrélative d’un repli sur la sphére privée oulsugoi. A son tour, ce
repli induit des conduites adaptatives de typepeddance — soumis-
sion » aux conditions de travail, a I'entrepriseaet pouvoir vécu
comme anonyme et hégémonique, mais surtout a fiadent il leur
faut faire le deuil des promesses et des projetEhabitaient »°.

Le risque est grand aujourd’hui, dans la mise envreeue poli-
tiques de diversité, de rester a la surface deseb@t de ne pas trai-
ter, en méme temps, de la discrimination et deditions d’acces aux
formes de reconnaissanderenons un exemple. Quel sens donner a la
notion de « minorité visible » si souvent évoquéeadt-il se centrer
sur I'appartenance réelle a tel groupe discrimat@n{ on partage les
criteres) ou sur l'auto-identification revendiqugsr un individu a tel

% DIAYE N., « Questions de couleur. Histoire, idéologigettiques du colorisme », in
FASSIN D. et FASSIN EDe la question sociale a la question raciald.a Découverte,
2006, p.37.

% FASSIN D., « Nommer. Interpréter. Le sens commun deuestion sociale », in
FASSIN D. et FASSIN EDe la question sociale a la question raciald.@ Découverte,
2006, p.31.

% SAINSAULIEU R.,L'identité au travai] PFNSP/Dalloz, 1977.

% PALMADE J., « Communication managériale et désaffilia», Quadernj numéro
53, Hiver 2003/2004, p.88.
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groupe pour justifier son droit a bénéficier deifmples particulieres
en faveur de sa diversité, telles que d’étre exémdpttests de recru-
tement, d’avoir des jours ou des heures supplénnestde congés
pour I'exercice d’'un culte... ?

Un salarié peut appartenir a plusieurs communautés méme
échelle (double nationalité) ou a des entités caltas de différents
niveaux (régions, communautés religions, professigrartis poli-
tiques, clans...). Chacune de ces appartenances guainer des
discriminations.On oublie souvent le fait que ce n’est pas patcen
individu se percoit comme membre ou héritier derdaition hispa-
nique par exemple, ou catalane, castillane ou andalen termes de
cultures régionales, qu’il sera percu comme tellgsipersonnes qu'il
rencontre ou avec ses collegues. Pour cette raisanavail a faire
sera, pour lui de « révéler lui-méme son « iderdii® autres », c'est-
a-dire son appartenance choisie ou revendiquéecrtggnces, les
valeurs et les normes sociales auxquelles il @bpdément attaché.

Pour beaucoup de migrants ou d’individus issus m@&ges mino-
ritaires, l'identité n’est pas clivée mais plurie]lleur personnalité est
« composite » sans qu’elle soit pour autant éclatéajue ces indivi-
dus soient écrasés par les désignations réductrlegsoids réglemen-
taire ou celui des statuts qui s'abattent sur*@uRe fait, le droit « &
I'indifférence » ou plus exactement la revendigatide ceux qui
n'aspirent qu’'a étre des citoyens comme les auseebeurte au rappel
constant de leurs origines, aux stéréotypes soundgdtifs qui y sont
associés, aux défauts et aux manques qu’on lelbustsouvent trop
hativement. Ceux qui s’en sortent aprés de longimsuves, sont
ceux qui, aprés plusieurs années d’expérience mextes multicultu-
rels, atteignent la prise de recul et la synthasdeyr permettent de
s’adapter aux contextes différents et a leurs lotateurs étrangers

% « Pour I'adolescent immigré, aucune identificatouiturelle totale, donc satisfaisante
car permettant un repérage et une mise en situptiéris de soi par rapport au groupe,
n'est possible: du fait de la double appartenantene peut étre question que
d’identifications partielles ou parcellaires, tropntradictoires en tout état de cause pour
se fondre en un tout cohérent » (BERTHELIER R.,e«Q’en pense le psychiatre », in
CHARLOT M., Des jeunes algériens en Frand®EMM, 1981, p.232, cité par GUER-
RAOQUI Z.et TROADEC B.Psychologie interculturelleA. Colin, 2000, p.77).
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sans pour autant renier leurs origines culturelhed;idée qu'ils se
font de leur « identité profonde ».

En conséquence, les politiques de diversité dons rabservons
aujourd’hui la mise en place en entreprise fontrig la notion de
discrimination au centre de leurs préoccupations gaur autant sou-
vent admettréa pertinence de I'analyse « multi-critéres » dastéurs
ou des mécanismes au cceur du cheminement idenmt#&aliceuvre
dans les attitudes et comportements des populatiaisnes de la
discrimination. Qui plus est, nous I'avons évoqua, discrimination
est cumulative et protéiformen effet, elle peut résulter de la prise en
compte d’un trait relatif a la personne concerre@adidat a 'emploi,
salarié...) tel que son origine ou son sexe, s@ntation sexuelle ou
son age, sa situation familiale ou ses caractguisi génétiques, son
appartenance ou sa non-appartenance vraie ou fgpadslle ethnie,
son pays ou sa race d'origine, ses opinions poBtgou ses activités
syndicales, ses convictions religieuses ou sonrappa physique, son
patronyme ou son état de safté

Les discriminations peuvent souvent étre le frgtld prise en
compte simultanée de plusieurs de ces critéreslteéslu croisement,
de I'age, du sexe et de 'origine sociale ou ethaigar exemple. Tou-
tefois, dans le cadre des entreprises, le rejened’candidature a
I'embauche ou a la promotion par la hiérarchie@DRH, peut éga-
lement résulter de la prise en compte de critéoasdiscriminatoires,
tels que les dipldmes ou I'expérience, la comp&egrofessionnelle
ou l'ancienneté...

Vous cernez I'émergence généralisée d’'une socigténépris,
rappelant les travaux de E. GOFFMAN, pour qui cest’pas le
désir d'affirmer la supériorité¢ de son désir de sanaissance
qui est le fondement de la lutte des hommes maigde plus
secret d’échapper au mépris dans la présentatiorsale Une
société juste permet a 'homme d’échapper au mépas dis-
criminations, en entreprise comme au dehors, s’apmaraient-
elles a différents degrés de la violence faiteaautfe ? Dés lors,

% Selon les articles L.122-45 du Code du trava2&-1 du Code pénal.
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pour y remédier, que pensez-vous au nhiveau dd,ladoniveau
national, de l'instauration de quotas basés sur appartenance
ethnique, culturelle ou religieuse ?

Les espaces de production, les entreprises, nquevapsent, en
effet, comme des « lieux d’épreuve » pour un salgi fait conti-
nuellement « I'expérience de soi » et pour qui fogé de la recon-
naissance (la non-reconnaissance) est différerdodecontraire (le
meépris). Répétons que ce que contestent aujourddrtains membres
de notre société, c’est que la loi et le Code dudit soient les mémes
pour tous et fixent I'ensemble des droits des etsycomme des sala-
riés. Ce qu’ils contestent, c’est I'étroite corresgance des notions de
« peuple » et de citoyen, n'admettant aucune regation identitaire
fondée sur l'origine ou la religion. Aucune reveration de droits
spécifiques pour des minorités identifiées. Uneception universa-
liste réfute, en effet, toute idée de construcphmaliste de I'égalité.
Ce que mettent en doute ces personnes ou cestits)le@st la pos-
sibilité d’'un traitement uniforme de situationsféientes pour les plus
fragiles. Les plus modérés supposent qu’un traiterdéférencié, un
traitement préférentiel, a pour vocation de disjpaalorsque le
groupe concerné aura surmonté son handicap oapatson prétendu
retard. L'enjeu est, répétons-le, de rétablir ugalig® réelle des
chances. A notre sens, cette politique peut se mrdpe dans le cas
de pays, comme les Etats-Unis, en leur temps, enaidnt partir de
presque rien, comme pour les droits des populatioires. Mais nous
sommes plus dubitatifs pour la France aujourd’has questions des
criteres et indicateurs de la diversité mettenéedence le caractére
nécessaire mais limité des textes de loi et ddemegnts, mais aussi et
surtout I'enjeu du travail d’éducation de ceux qujourd’hui ou de-
main souhaitent véritablement s’engager en faveuadliversité Au
fond, la seule analyse statistique, méme multifagte, ne suffit pas.
Elle doit étre complétée par la compréhension pslarfique et socio-
logique de différents éléments tels que la situadie travail et le sens
que lui donnent les acteurs au travail, leurs erjeespectifs et ceux
de I'entreprise afin de déterminer les facteursitadiement discrimi-
nants.
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Prenons I'exemple du handicap. L'enjeu réel essamaliser les
futurs décideurs a la différence, des I'entrée damsreprise, afin de
ne pas véhiculer, des années plus tard, un enselalgeéjugés néga-
tifs a I'encontre des personnes handicapées. Gt plies uniquement
a la personne handicapée de s’adapter, mais Ziktéal'étre en me-
sure de l'accuelllir en son sein. Les valeurs nennent pas de
I’éducation, mais c’est I'’éducation qui vient dedeurs. Les valeurs
ne sont pas conventionnelles, arbitraires mais reig@nt,
s’expérimentent... Pour le dirigeant d’'une entrepdsepour son Di-
recteur des ressources humaines, se pose donedtoqud’analyser
avec finesse des éléments identitaires tels qtlenle la culture ou la
religion, qui sont des notions doublement subjestiyoour ceux qui
s’en réclament et pour ceux qui les attribuenguets’ancrent sur des
réalités objectives.

Dans la pratique, étes-vous favorables a la traesgion de la

regle de non enregistrement dans les fichiers dtigedes res-

sources humaines de certaines données a caractere
9

nef®?

Défendre les principes de la République en enseprtomme
nous le voulons, c’est apprécier aussi la menatkeygaurait, en ma-
tiere de diversité, a proner une égalité de tratenpar élision des
identités, par effacement des différences. A tdtexemple, ceci appa-
rait déja face a la tentative |égislative récertardse en place du cv
anonyme qui vise surtout a empécher une discrimimatégative. Si
celui-ci apparait, a priori, comme une chance tdfaux populations
discriminées de franchir la premiére barriere daruement et éviter
un tri vertical vers la corbeille, nous sommes déad avec certaines
associations pour lesquelles il n’en reste pas sngue la discrimina-
tion n'est pas pour autant écartée. L'idée premdrecv anonyme
revient a dire que le retrait de toute une séiiigf@’mations sans lien

% Les résultats doivent étre produits sous une fostaistique agrégée, de facon a ga-
rantir 'anonymat des personnes concernées (enétatitde cause, aucun résultat statis-
tique ne doit concerner de groupes de moins deeligsonnes) ; a I'issue de la produc-
tion des résultats statistiques, les fichiers dendes individuelles constitués pour la
réalisation de I'étude (échantillons, réponsesyeta étre détruits sans délai.
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avec les compétences nécessaires pour un emplausseptible
d’arriver a un processus dénué de « subjectivdede positionner les
candidats sur un pied d’égalité.

Tres sincérement, nous en doutons. Si le plus if@apbest bien
d’« aller chercher » des compétences la ou l'owaa@as habituelle-
ment, il est impossible de cacher son identité dersl’entretien
d’embauche, qui risque d’avoir lieu pour rien, et, gpar voie de con-
séquence, peut constituer ensuite une blessum porr le candidat
rejeté, et probablement méme, renforcer le sentigiiéire victime de
discrimination. Est-il plus préjudiciable d’étrge®® a cause d’'un en-
tretien en face a face ou sur un tri de cv donpemt supposer le ca-
ractere aléatoire, rapide, non raisonné ?

Face a ces questions, certains affirment que mattyigace les cv
anonymes, c’est favoriser la rencontre entre lgmrsonnes res-
sources » en entreprise et les candidats habnuetie discriminées.
« C’est en étant confrontés a ces populations guiins décideurs
racistes verront que leurs préjugés ne tiennenbpastend-on. Cer-
taines associations proposent, a contrario du onyane, des cv au-
diovisuels ou I'on peut directement apprécier, eaicet en 0s en
quelque sorte, le candidat et ses motivatinet donc décider ou non
de le rencontrer en conscience et en connaissancause. En effet,
comment ne pas déplorer le fait que le délit daciés » soit souvent
détourné aujourd’hui en « gueule » de I'emploi 2thhtout cacher
ou tout montrer face a la force des préjugés ? Awes bien vu que
je suis « noir » ?

En réalité, ces questions autour du cv anonyme maontue tant
gu’un individu n’accepte pas son identité, n’ert fzas une force, ne
I'integre pas dans son devenir, il risque d’étré od tard anéanti par
sa propre difféerenceCommencer a changer pour s’adapter ou ap-
prendre en dehors de sa culture d’origine passessatcement par le

19 e dispositif du « cv anonyme » a été évoqué échsion du vote de la loi de pro-

grammation pour la cohésion sociale et de la léant la Haute autorité de lutte contre
les discriminations et pour I'égalité. L’employeaigvait veiller a la mise en ceuvre d’'une
procédure d’anonymisation reposant sur I'effacemanh seulement de l'identité du
candidat & un emploi, mais également de son adréssges coordonnées téléphoniques
et électroniques, de sa photographie, et de taute donnée permettant son identifica-
tion.
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fait de se reconnaitre soi-méme et d’accepter eel’'qn est. Chacun
habite son corps et « bataille » avec son appareoetamment a notre
époque dans laquelle «le look », I'apparence pjugsiont de
I'importance selon les « cultures » que l'on fréafee L'intelligence
de soi passe par notre corps et I'exposition ques o faisons, en lien
avec les normes culturelles. C’est au regard des&s correspondant
a ces normes que nous souffrons de la comparasae due sont et
ont les autres, notamment lorsque nous considégols nous en
sommes aussi dignes.

Une des souffrances humaines souvent avivée paréfeence du
travail s’affirme lorsque l'individu est constammelans cette logique
comparative que risquent peut-étre d’étouffer ou @antraire
d’accentuer, selon les entreprises, selon les eals qualité des pra-
tigues mises en ceuvre, les politiques de gestida dwersité.

Revenons sur la question du cv anonyme...

Nous nous demandons si 'anonymisation des cv nesalans le
sens d’'une certaine « honte de soi ». Il ne fattbstipas que tu res-
sembles a ce que tu es! L'intégration apres Ig$edu recrutement
nous rappelle vite que certains publics en enepne sauraient étre
acceptés pour ce que I'on croit gu’ils sont. llemt de méme pour les
sans-papiers apres I'obtention d’un titre de séjth@st alors peut-étre
moins pénible de penser que les autres vous nejgiteir votre cou-
leur de peau que pour les préjugés qui s’y ratrache dévalorisation
peut alors rester comme « extérieure » et non itoimgt de soi. Cette
douleur, beaucoup d’'immigrés des générations pestéd ont préféré
se I'épargner en renoncant a la nationalité framsgareportant sur
leurs enfants les espoirs de l'intégration. Orstcheen précisément les
jeunes de cette génération qui font I'expérience discriminations
raciales alors qu’ils sont « blanchis » ! Ces jeun@pparaissent sou-
vent que sous le sceau du stigmate ! Un peu parblegs politiques
de diversité le soulignent en France, nous assistarpassage conflic-
tuel d’'un raisonnement en termes d’intégration idawmigrants et de
leurs enfants, voire petits-enfants, a une anadyséermes de discri-
mination. A I'inadaptation des migrants de la société urbagteau
travail industriel a succédé le conflit culturel let difficile construc-
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tion identitaire de leurs descendants, les conflits génération. Au
stéréotype de la « distance culturelle » séparaigrants et autoch-
tones s’est maintenant substitué celui de linaddign totale, de
I'incivilité et de la déviancel’entreprise n’est pas exempte de cette
loi sociale. Des travailleurs immigrés aux cadrexbites et valorisés
dans leurs différences, dans leurs racines plasigfpartout, en entre-
prise, du bas au haut de I'échelle sociale, orpassé d’'un combat
contre l'inégalité économique a une lutte pourdeonnaissance de la
différence. Etre juste aujourd’hui revient a redlister et reconnaitre.
La reconnaissance est bien souvent d’ailleurs walable a la redis-
tribution et la redistribution est une forme de oeoaissance.

N’avancez-vous pas I'hypothése que les politiquwegeastion de
la diversité ont encore du mal a trouver plus largeho, car
I'entreprise, en France, est culturellement consé@écomme un
domaine public ? On rechignerait, en quelque soéey faire

rentrer des éléments de classement historiquenéstalu do-
maine privé comme les croyances ou les valeurs.

En France, on peut dire que nos mentalités font'qunéaeprise —
gu’elle soit du secteur privé ou public — fait parle la sphére pu-
blique. A ce titre, dans la tradition de nos phes républicains, rien
de ce qui prévaut dans la sphére privée du salanié du citoyen, ne
doit trouver écho dans le domaine public ; et ddaos I'entreprise.
Or, la plupart des politiques de diversité, soudmspiration anglo-
saxonnes, demandent que I'on énonce les difféeremcegie 'on ex-
prime en tous lieux, sa maniére d’'étre différerd. public francais
n'aurait, dans la tradition des valeurs républieajrrien a connaitre de
ce qui nous différencie notamment ou a s'immis@arsde registre de
notre vie privéel’espace public tel que celui de I'entreprise esiu
pour universel ou homogene. Il fonctionnerait consinghacun devait
oublier d’étre soi-méme dans cet espace considénére publicOr
aujourd’hui, c’est comme si nos concitoyens le @@t moins ou ne
le voulaient plus.Celui qui est sur la sellette, ou qui veut plutét
s’exprimer dans I'entreprise, c’est I'individu centporain qui se per-
coit dans « sa minorité » et veut s’affirmer pesithent sur la scene
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sociale, avec les particularités qu'il revendigaegen recevoir de la
reconnaissance et de la dignité.

En cela, I'exigence d'authenticité et d'égale di§gns’affirme
comme I'expression d’une différence Iégitime indivelle mais aussi
collective. Les deux dimensions sont immanquabléniéss dans nos
sociétés a condition de distinguer normes, valéqusrelevent de la
sphere publique) et conventions (qui relevent diépr Or, tout
« communautarisme » apparait précisément dés lmd’'an cherche
« & transformer ces coutumes en normes et qu'orctolé imposer
un droit particulariste’3*. Alors que les coutumes conventionnelles et
particularistes s’expliquent par la tradition, lesrmes et les valeurs
en appellent a la liberté du sujet et peuvent awoicaractere univer-
sel (comme l'atteste I'exemple banal de la polgessuligné par R.
BOUDON)**? La politesse est bien une norme universelle parce
gu’elle exprime une valeur elle-méme universelle reconnaissance
de la dignité de 'autre en tant qu'étre hum%in

La thématique portée par les politiques de divérsiinsiste donc
a se poser immanquablement deux questions : faut-pas défendre
I'’émergence de droits culturels en entreprise &afe droits sociaux
ou politiques ? L’autre question qui se pose estaoir quel est le
niveau d’action pertinent (Code du travail, conventcollective, ins-
tance de concertation internationale, reglementriur, accords
locaux...) qui permettrait de fonder ou amplifiette reconnaissance
de la différence culturelle Qui permettrait de reconnaitre des droits
culturels particuliers en leur donnant une dimemsia@oncréte » dont
on pourrait dériver des salaires, tel que lesagitle qualification, le
CvV anonyme ou toute autre pratique ou usage déogestEt alors,
quelle incorporation en retour des droits sociaduouéiurels aux droits
politiques ?

Les droits ne sont pas et ne seront jamais a lacwauwdu traite-
ment équitable des individuautrement ditun catalogue de droits ne
suffit pas a déterminer une égale considératiNous n’avons au-
jourd’hui pas assez de recul pour affirmer quevi@igonyme contri-
bue a davantage d’égalité réelle que beaucouprdsaptions.

I BOUDON R.,Renouveler la démocratie. Eloge du sens com@0®6, p.76.

192 hidem p.46.
193 |bidem p.47.
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S’agissant des politiques actuelles de diversiuellg place faut-
il faire a I'expression des convictions religieusas le lieu de
travail, dans les lieux publics et au sein des ses/publics ?

Votre question améne a prendre en compte ou pasjahéere
concrete, des prescriptions culturelles comme &esdde fétes reli-
gieuses ou les interdits alimentaires. Face a aeiéerogation, nous
vous proposons d’ouvrir notre regard sur d’autregsppour voir
comment ils appréhendent les « signes » et « syabotle la diversi-
te.

Le cas qui nous vient directement a I'esprit estic#une entre-
prise qui se mondialise et s’installe notammentdas pays ou vivent
les communautés sikhs. Devra-t-elle exempter lesiines de cette
« culture sikh » de l'obligation de porter des eceesgde protection,
dans ses ateliers de fabrication, comme cela fea$edu gouverne-
ment de la Colombie Britannique en 1996 pour lg plor casque a
vélo pour les membres de la communauté sikh ?

Dans ce pays, la Chambre des Lords s’est, en HpBlyée sur la
loi sur les relations entre les races pour résoudrprobléme compa-
rable et donner raison a un enfant sikh qui refusaiporter la cas-
quette — faisant partie de l'uniforme de son éeokd préférait porter
le turban. La Chambre des Lords avait alors considée, dans cer-
taines circonstances, la discrimination contre tqupe religieux pou-
vait constituer une discrimination raciale. Il fapar ailleurs, préciser
qgue la loi anglaise établit plusieurs exceptionsfareur des Sikhs.
Ainsi par exemple, elle les dispense du port duwasde motocy-
cliste. Et ceci bien que les Sikhs ne puissent étas considérés
comme un « groupe racial » dans l'acception commlsn€hambre
des Lords a donné un sens large a I'expressionupgrracial ». Pour
constituer un « groupe racial » il suffit qu’'unexdaunauté s’identifie
par une longue histoirsommune, une tradition culturelle, une origine
géographique commune, une langue commune, unéereitigmmune
ou le fait de constituer une minorité

1% Trois textes établissent des exceptions au pdefit Sikhs sans que ces exceptions
puissent constituer des discriminations condamsabl&mployment Actle 1989 dis-
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Ainsi, dans ce cas, la discrimination contre unugeo religieux
peut constituer une discrimination raciale. Cepahdaest générale-
ment admis que cette jurisprudence ne s’appliquess au cas des
musulmans.

En Allemagne, les articles 136 a 141 de la Corigiitude Wei-
mar, qui forment partie intégrante de la Loi fon@atale, régissent
les rapports entre I'Eglise et I'Etat. Bien qu’ileriste pas d’Eglise
d’Etat, il 'y a pas non plus séparation entre ligget I'Etat. Ainsi, la
religion doit étre mentionnée sur les fiches decgokt sur les re-
gistres scolaires, et les cours de religion sotigatoires a I'école.
Paradoxalement aux yeux des Francais par exemaplej fondamen-
tale garantit par ailleurs a chaque citoyen allambn « liberté de
croyance et de conscience ».

En Belgique, on ne peut interdire un signe disifircimme le fou-
lard si les éléves suivent la totalité des coutspagticulierement
I'éducation physique, les activités sportives apprentissage de la
natation. Mais la |égislation belge s’oppose pdleais au port du
tchadorqui dissimule tout le visage.

Dans certains pays, les éléves peuvent étre tenpsrter un uni-
forme auquel ils ajoutent un voile ou un turbaroadition qu’il soit
de la méme couleur que l'uniforme de I'école, dépowde toute dé-
coration et maintenu serré pendant certains coomsme ceux de
chimie ou d’éducation physique.

En Allemagne encore, le port du foulard dans lebl&sements
scolaires n’a pas suscité de conflit majeur. Lédmal administratif
fédéral a cependant estimé qu’il était Iégitimedispenser de cours
d’éducation physique les jeunes filles de confesgtamique, car ces
cours ne pouvaient pas étre assurés séparémentgsogarcons et
pour les filles. Le tribunal a précisé que l'obtiga a revétir des vé-
tements amples pour la circonstance constituerat mise a I'écart
injustifiée' %,

Ce court détour par I'étranger souligne les mudgpimanieres de
|égiférer et aussi les fagons de s'identifier, deendiquer. En cela,

pense les Sikhs du port d’'un casque de chanteeRphad Traffic Actde 1989 les dis-
pense du port d'un casque de motocycliste ; urenéght de 1992 dispense les jeunes
cavaliers sikhs de moins de 14 ans du port d’umetigodans certaines circonstances.

1% Site internet de I'Institut de droit constituticdreuropéen (IDCE), www.uni-trier.de.
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remarque J. LEVY, « l'unification de la sociétérfcaise a indénia-
blement diminué I'amplitude des différences ene#ge Francais : un
Breton est moins différent d'un Savoyard aujourd’gu’il y a un
siecle. En méme temps, force est de constater guiltoujours des
Bretons et que des spécificités locales ont sure@cméme se renfor-
cent, dans une logique qui tient plus a l'affirroatid’'une apparte-
nance choisie au sein d’un espace élargi assunaday«’ résistance »,
comme on le dit souvent. On peut envisager desepsns similaires a
I'échelle du monde : une diminution des amplitudgs simultané-
ment, une réaffirmation sur d'autres bases destitdsn’®. Le re-
gistre national perdure et n’élimine pas la plup@artenance identi-
taire. Méme si « toute politique d’égalité des chancegliope la re-
connaissance de I'existence de minorités », cardt&l. BEBEAR et
Y. SABEGY, la plupart des Francais récemment issus
'immigration attendent qu’on leur reconnaisse deuxtrois identités
sans étre renvoyés a une seule de leurs origines.

Cette évolution conduit a sortir du cadre de réféeedu nationa-

de

lisme méthodologiqu&® et invite & comprendre les ressorts d’une

nouvelle géographie « transnationaliste » auxgsgelst liées, selon
nous, les politiques de diversité ainsi que, plagdment, les ré-
flexions sur le management interculturel dans hseprises. De plus
en plus, en effet, les cultures, sans se dissowirgerpénetrent a
Iarticulation du local et du planétalf@ Cette articulation exalte la
recherche constante de soi qui fait que c’est méansituation qui

donne sens a nos conduites que la constructiorods-mémes comme
sujet$’® Cette articulation améne également & dépassdoyestés

ramenant a un lieu d’origine spécifique, a un desttional ou a un
seul groupe ethnique. Elle incite a étudier lesiguas des circulants,

des personnes mobiles, leurs initiatives, leungitiires et les espaces

parcourus que ceux-ci soient physiques ou symbegdigille incite

1% Rencontre avec LEVY J., « La géographie pour conjreetes sociétés gciences
Humainesn® 122, Décembre 2001, p.38.

Y"SABEG Y et MEHAIGNERIE L. Les oubliés de I'égalité des chancésstitut Mon-
taigne, 2004, p.27.

18 BECK U.,Qu'est-ce que le cosmopolitismeAbier, 2006.

199 BENICHOU M., Le multiculturalismeEditions Bréal, 2006, p.123.

MO TOURAINE A., « Sociologie sans société », in WIEVIORKA ,Mes sciences so-
ciales en mutationEditions Sciences Humaines, 2007, p.36.
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aussi a enrichir les réflexions proposées autoumdnagement inter-
culturel. Pour G. HOFSTEDE, en effet, c’était «yipalement au
niveau national que I'on peut parler de culture,lea sociétés sont, a
notre époque, les groupes humains les plus comgietelations in-
ternes suffisamment indépendantes par rapportra ¢égwironnements
pour entretenir un taux d’intégration entre leusmmbres que I'on ne
retrouve pas a d’'autres niveaux de structure soetal. Ceci a évo-
lué. Jusqu’'a présent, la recherche en management irterel a fait
peu de place a I'individu, a ses pluri-appartenagiceréférant se fo-
caliser sur la constitution des différences com@mrntales cultu-
relles issues de processus de socialisation nation&elon elle,
chaque société saurait développer puissamment tyles sulturels
privilégiés et typiques d’'un contexte national gei « révélent » en
contexte de travail avec une plus grande fréequedoas en doutons
de plus en plus. Nous militons pour réhabilitecdatexte situationnel
des interactions interculturelles, en constatantsdas entreprises ou
nous intervenons qu'il n'y a pas de lien mécaniqmdre lieux
d’éducation et application plus tard, entre cultoationale, formation
supérieure et managem®ent

Les pratiques de management impriment aux procestasatifs
des salariés des aspects dissemblables qui foihegtiimpossible de
les réduire a [l'unicité d'une trajectoire tendant te&rme vers
I'assimilation automatique aux valeurs de l'orgaftien et la repro-
duction mécanique des mémes comportements démvésrdapparte-
nance nationale.

" BOLLINGER D. et HOFSTEDE GLes différences culturelles dans le management
Editions d’Organisation, Paris, 1987.

12BARMEYER C., Management interculturel et styles d’apprentissagelL, 2007,
p.3.
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« Le défi culturel des organisations a venir egistproba-
blement celui d'un fonctionnement capable de reatinmet
de vitaliser une constante pluralité d’acteurs ¢ain d’étre
I'effet de la seule diffusion des valeurs d’'un greudomi-
nant, il faut y voir la possibilité de développear parcours
de créativité intérieur fondé sur la reconnaissades diffé-
rences, I'émergence de nouvelles identités etradtation
collective de projets. » (R. SAINSAULIEY)

13 SAINSAULIEU R., Sociologie de I'organisation et de I'entrepriseFNSP/Dalloz,

1988, p.203.
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Internationalisation des firmes et enjeux de
cultures

Audrey Troteread™ : Vous distinguez les politiques de diversité
— aujourd’hui largement associées aux populationsaritaires

et défavorisées du « management interculturel », une notion
encore aujourd’hui assez floue et qui renvoie notemt aux
expatriés amenés a sortir de leur culture d’origolens le cadre
de la mobilité internationale...

Evalde Mutabazi et Philippe Pierre : Ainsi que l'on peut
I'observer actuellement dans plusieurs pays ricffegance, Alle-
magne, Etats-Unis...), beaucoup procedent souventne si, dans ces
pays, le probleme de la diversité et de la multizalité des peuples
ne concernait que les seules populations démuisgses forcément
de cultures étrangeres et plus précisément de gaysomiquement
moins avancé®®. Or, depuis la fin des années 1980 et notamment
suite a la globalisation économique, I'immigratieinla mobilité cor-
respondent a une problématique de gestion beaugluspvaste et
complexe. Ce sont, par exemple, 85000 informatscigni quittent
I'Inde chaque année. Aux Etats-Unis, les cherchisgiss des Pays en
développement représentent plus d’'un cinquiémeetfestifs de re-
cherche-développement. Cette problématique de Hilikdatransfron-
taliere concerne en effet non seulement les pdpaatiémunies mais
également les élites, au travers des expatriesagugein des entre-
prises mondialisées, travaillent dans des paysgausres, et y vivent
la diversité des cultures et des pratiques de nesmnagt en dehors de
leurs cultures d’origine, auprés de leurs patréeis,s homologues et

14 journaliste et Responsable de Rédaction de laefBasiness Digest

5 Dans notre pays, I'immigré a été vu sous |'angleicséconomique du « travailleur
sur ligne de production », puis sous I'angle diepl famille nombreuse a I'occasion du
regroupement familial puis sous I'angle (anthropa@lae, pourrait-on dire) de I'habitant
des grands ensembles. Toujours un élément d’un& mar le dépasse et dont il fait
« tache » tandis que les troisiemes génératiorenviune « triple peine », celle d'étre
étrangers en France, étrangers a leurs pays dierigii n’est pas le leur et étrangers a
leurs parents (ERBASUne France pluriculturelleEJL. 2007, p.41).
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collaborateurs également d'origines culturellesnationales diffé-
rentes.

Bien avant la mondialisation que nous vivons, l'iigration s’est
toujours faite dans les deux sens. Plusieurs paysres, en Afrique
par exemple, accueillent depuis qu’ils ont été deeds et surtout
pendant I'époque coloniale, un nombre importanimdiigrés et
d’expatriés occidentaux, dont I'effectif a souvéné bien plus éleve
que celui des émigrés de certains pays dans la®poéts occiden-
tales. S'il est vrai que ces expatriés bénéficggmtéralement de con-
ditions économiques bien plus favorables, ainsi ge niveaux
d’éducation & priori plus élevés et sensés leumptre de s’adapter
plus aisément en dehors de leurs « berceaux dsltyrél n'en de-
meure pas moins qu’ils rencontrent, en tant gusétiemains, des dif-
ficultés en matiere d’intégration personnelle etf@ssionnelle (coopé-
ration avec les autres, facilité de mise en ceugseptojets) en dehors
de leurs cultures nationales et professionnellesgihe.

Ceci nous amene a distinguer politiques de div@rsiui
s’exercent en un seul territoire national et doneaolu management
interculturel qui évoque les franchissements detféoes, la mise en
cohérence de plusieurs politiques de gestion d#iversité.C’est ty-
piguement le probléme posé aux dirigeants de firmekinationales
qui doivent composer avec des conceptions difféeede I'égalité en
France et en Afrique du Sud, au Canada et au Bmsproposer,
quand méme, les principes d'une politique « moedialde gestion
des ressources humaines pour leurs implantations.

Mais, pour nous, politiques de gestion de la ditenrst manage-
ment interculturel, tels que nous en défendonglieEipes, ne se dis-
tinguent pas seulement du point de vue de leur phgé&ographique
d’application. lls participent, pour nous, de deaxaceptions du vivre
ensemble en entreprise que nous allons expliquer.

Par-dela les quotas, par-dela la peur des sandégakes, par-dela
le seul « capital image » recherché au traversaffechage ou la dif-
fusion des décisions de justice et qui constitwmore aujourd’hui,
en France, les mobiles de nombreuses entreprigss ratherches
montrent que les entreprises multiculturelles gegjeat a enrichir
leurs modes actuels de traitement de la diversitéipe approche plus
fine et rigoureuse. Dans cette perspective, I'loridu management
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interculturel, que nous préconisons et dont nolenslplus précisé-
ment présenter le projet et les caractéristiquendties, se démarque
trés largement des politiques actuelles de gesda diversit&™.

Depuis la fin des années quatre-vingt, des expeggedifficiles de
rapprochement d’entreprise ou de gestion de fdiale Afrique ou en
Asie, en Europe de I'Est, en Inde ou en Ameériquinkeaont progres-
sivement fait prendre conscience du fait que I'égeaet la coopéra-
tion entre partenaires multiculturels n’allaiensp#e soi. Les entre-
prises qui ont réellement investi dans la prisecempte réelle des
différences, dans le questionnement sincere dess lusleur systéme
d’autorité et de gouvernance, ont pu constaterlgudiversité cultu-
relle et managériale constituait un puissant lediernovation et de
performances économiques et sociales a conditienlajeulture do-
minante ne favorise pas le conformisme plus quep&formances
obtenues.

Attention a la discrimination du cété des politigwte gestion de
la diversité et attention aux complémentarités dté du mana-
gement interculturel. N'est-ce pas les deux facemed méme
monnaie ? En quoi, précisément, politiques de gedle la di-

versité et management interculturel se distingsetdn vous ?

1% « Dans I'entreprise », rappelle E. MORIN, « le vieeld conception taylorienne du
travail fut de considérer ’lhomme uniquement comame machine physique. En un
deuxiéme temps, on a réalisé qu’il y a aussi unrherhiologique ; on a adapté 'homme
biologique a son travail et les conditions de tie@et homme. Puis, quand on a réalisé
gu'il existe aussi un homme psychologique, frugieé des taches parcellaires, on a
inventé I'enrichissement des taches. L’évolution wavail illustre le passage de
'unidimensionnalité a la multidimensionnalité. Nong sommes qu’'au début de ce
processus » (MORIN Elntroduction a la pensée complexgditions du Seuil, 2005,
p.121). Le management interculturel, précisémdostie le passage du simple au com-
plexe, de l'identité individuelle aux identités tuklles collectives. Le premier mérite du
management interculturel, est de détacher la na@r culture » de la notion de « va-
leurs » (D’'IRIBARNE P., « Culture et “effet sociétal; Revue Frangaise de Sociologie
XXXII, 1991, p.599), par des comparaisons systémasigliattitudes, de pratiques et de
valeurs entre membres du personnel appartenariféaedis pays, des enquétes exten-
sives par questionnaires et des observations de &thnographique. Les formes
« d'intérét » et de « rationalité » ne se consémiipas de la méme facon dans chaque
sociéte.
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Face au traitement de l'altérité, a la questiovigite ensemble en
entreprise, un premier niveau revient a laisserefaa dénier
I'existence de comportements discriminatoires dams entreprise,
voire a les accepter. Les combattre serait, penseirop colteux.

Un deuxiéme niveau, c’est la peur du gendarme &atie du tra-
vail, des tribunaux.

Un troisieme niveau, c’est I'utilisation des stttjges et la volonté
de piloter une politique de gestion de la diverséton des indicateurs
et des tableaux de bord. Les dirigeants recheraeidéal de traite-
ment équitable des individus avec une GRH baséka saduction des
écarts entre différents individus et entre groupasoritaires et
groupe de « référence ».

A ce troisiéme niveau, les mesures et enquétes dida discrimi-
nation doivent étre distinguées de celles liéesgektion de la diversi-
té. Dans un cas, on mesure plutot des catégorfmssérs aux discri-
minations (au moyen de listes en appelant auxrestéthno-raciaux
des Arabes, des Berbéres, des Indiens... aux crigderésrigine des
Africains, des Européens, des Antillais...), des sugpde perception
et des stéréotypes qui fonctionnent sur des appesendans I'autre
cas, on traitera plutdt des trajectoires, des peiscde socialisation et
d’intégration en entreprise.

Des dirigeants vont vouloir, a ce stade, ce que mefusons, favo-
riser la discrimination positive et offrir la pos#ité a des représen-
tants de groupes discriminés d’accéder a des ppsigslesquels ils
tendent généralement a étre écartés. Ces mémgsatits peuvent
aller plus loin et favoriser « I'affirmative action ce que nous refu-
sons tout autant, et faire de I'entreprise un étilham de salariés re-
présentatifs du territoire sociétal dans lequed slinscrit. La gestion
des ressources humaines y sera basée sur unengagiématique de
la diversité (les statistiques seront performatetelon multipliera les
guotas). Pour ce faire, faut-il imaginer des seuddables selon les
secteurs, en fonction précisément d’'un « taux gesentation » des
minorités ethniques ou autres ? Cela nous parattazonable. Il fau-
drait s’entendre sur le seuil a partir duquel dimesra que la diversité
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est & un «niveau acceptabfé’»Le risque tient a passer plus de
temps a prouver qu’un groupe ou qu’un territoiret fbobjet de dis-
crimination qu’a agir ensembfé

Un quatrieme niveau, celui du management interellté la fois
plus profond et dynamique, invite a la recherchesyleergies et de
complémentarités.

Le management interculturel, en en appelant au $elopg de la
construction de la confiance entre partenairesédédhts, cherche a
combattre les dangers d’une ingénierie « ethnoatgck ou sexuelle
qui ferait que tous les acteurs au travail sontearés et sujets de
résultats d’'analyse en fonction de ce qu’ils somtissle regard des
autres 'Le management interculturel ancre, pour nous, $iicaeité
dans une dimension de surveillance active des gsasediscrimina-
toires et de leurs effets. Ces techniqued@echmarkingyui, en sui-
vant quelques indicateurs précis et stables daterips, mais déter-
minés en dehors de chez soi, c’est-a-dire danstrdlentreprises,
condamnent le DRH a étre un automate ! Le prindipee politiqgue

" AMELLAL K., Discriminez-moi! Enquéte sur nos inégaljtédammarion, 2005,
p.369. « Et lorsque la diversité est inférieure sawil prévu, il faudrait évidemment
mettre en place des sanctions effectivement afgiisgpar les tribunaux judiciaires. Ce
qui suppose de créer un nouveau délit dans le ®édal : non respect du principe de
diversité » [dem p.370).

18 Ces taux de représentation statistique des mésoeithniques (ou autres) passent par
une « institutionnalisation » de I'affirmative amti qui entérinerait une conception dan-
gereuse, a nos yeux, de la justice sociale caelmagédes clivages identitaires. On peut
craindre un durcissement prévisible des clivagasugtsimplement un échec de la dis-
crimination positive en tant que stratégie d’ératian de la discrimination structurelle,
celle qui touche aux mentalités et au long ternaetoRt ou elle a été promue, la discri-
mination positive s’est institutionnalisée en cessgu’elle est destinée a agir dans la
durée. Cela a conduit a faire de I'équilibre stafige entre les groupes une fin en soi. Le
pli est vite pris de I'assistance entre groupestdéts, qui font de leur passé un foyer de
victimisation, et groupes créditeurs, qui n'assunpas toujours une position implicite et
non méritée de supériorité. Or, reconnaissons-lmukiplicité des clivages est possible
et crée une situation de rivalité dans le procedsusictimisation. « Les membres d’'un
groupe considéré comme débiteur peuvent souventalitre point de vue, se considérer
comme appartenant a un groupe créditeur » (DESCHAVANNE Ea discrimination
positive face a I'idéal républicain : définitiorypblogie, historique, arguments Bpur
une société de la nouvelle chapée documentation frangaise, 2006, p.173), venant
alors relancer sans fin un processus victimaire.
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utile de gestion des ressources humaines conguda@gine veut pas
dire concgue ailleurs pour tous !

Le management interculturel, dans son ambitionsinjgas un
« contréle » d’identité en donnant un avantage corentiel a un
critére d’appartenance a un groupe plutét qu'unrautl est une poli-
tigue qui permet de construire les conditions d&ga la reconnais-
sance en entrepris&lous allons approfondir ce point clé.

Tableau N° 2 : De la gestion de la diversité au agament interculturel

DE LA GESTION DE LA DIVERSITE AU MANAGEMENT INTERCULTUREL

Accroitre les performances de I'entreprise

Conclure des accords et encourager le paritarisme

Favoriser I'innovation, les processus apprenants, s’ouvrir a de
nouveaux marchés, tirer partie de la diversité de ses parties prenantes
(nouveaux clients, actionnaires, fournisseurs)...

Management interculturel

Accroitre la performance des équipes diversifiées
Développer les synergies et apprentissages interculturels...

Politique proactive

Piloter une gestion individualisée de la diversité

Mieux recruter et intégrer, gérer les compétences (tableaux de
bord), favoriser I'implication de chaque salarié, prévenir la
pénurie de main d’oeuvre...

Politiques de diversité

Faire la preuve de son engagement en tant
qu’entreprise socialement responsable (indicateurs de
progres)

Prévenir le risque de détérioration d’'image pour
I'entreprise

Attitude défensive

‘ Se mettre en conformité avec les contraintes légales

Lutte pour la « non-discrimination »

‘ Sources : IMS /Entreprendre pour la Cité et E. MUTA  BAZI et P. PIERRE, 2007 ‘

Mais alors justement, qu’'est-ce qui ressort defdénence des
entreprises que vous avez étudiées ou dans lesgwells inter-
venez ?

Comme J.-F. CHANLAT le montre trés bien dans sasatnX™®,
le défi de la diversité est aujourd’hui lancé nagulement dans

19 CHANLAT J. F., L'individu dans l'organisation. Les dimensions débk Les
Presses de I'Université Laval, 1990.
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I'intégration de minorités sur son sol domestiguajs aussi aux ma-
nagers et cadres des entreprises mondialiséesnmetat lors des
rapprochements. Trois enjeux au moins se desspunt les entre-
prises actuelles dans tous les pays du monde. dictién du poids
des marchés « domestiques » contraint les entespéisinventer de
nouvelles stratégies de survie et de développentad.stratégies se
caractérisent aujourd’hui par la course a la tailest-a-dire par
I'accroissement sans fin des opérations de rapproeht des entre-
prises internationales au travers des fusions suadquisitions, des
alliances stratégiques ou des joint-ventures iatenales. Les pres-
sions concurrentielles sont exacerbées et lessydesie des produits
fortement réduits dans un monde qui n’a jamaisa@ssi riche et iné-
gal (alors que 1, 3 milliards d’étres humains goivés d’eau potable,
les fortunes des deux cents personnes les plussridh globe dépas-
sent les revenus cumulés de 41 % de la populatardiale).
L’approche des partenaires, des clients et deslmihteurs, de
plus en plus issus de pays différents, devientdmguplus complexe,
car leurs facons de vivre, leurs langues et corepmwhts sont a la fois
évolutifs et diversifiés. La mondialisation n’abbutpas a
'uniformisation culturelle. Bien que des tendancdeurdes
d’uniformisation soient a I'ceuvre, les enracinersesgmmunautaires,
ethniques et culturels demeurent vivaces. Fasomagt résistance,
revendications identitaires et marchandisation donae sont, en
quelque sorte, les deux faces d'une méme piéce mvement™.
Dans ce contexte, les managers des entreprisesnddaire face, non
pas a des concurrents facilement identifiables ales partenaires
connus et aisément compréhensibles — comme sojadistsur les
marchés nationaux —, mais frequemment a des osjams, a des
communautés humaines ou a des ensembles profesisianita fois
dynamiques et complexes, marqués par des culturdssemodes de
vie parfois différents, porteurs de « préférencesmagériales » égale-
ment tres diversifiées voire opposées ou contraidés. Pour caracté-
riser ces préférences ou différences managérieleBUSSAUGE et
B. RAMANANTSOA parlent de« nationalité vécue et évoquent la

120 MARTIN D., METZGER J.L. et PIERRE PLes métamorphoses du monde. Sociolo-
gie de la mondialisatigrEditions du Seuil, 2003.
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nationalité (supposée) d’'une entreprise. Pour eesiats, l'identité de
I'entreprise s’articule autour d’'un imaginaire ealif et de produc-
tions symboligues («en matiere de mythes, rites tatous
'aménagement des bureaux (a la japonaise darsatgzssachanstal-
lées en France), les poignées de main (a la freeicau les tapes dans
le dos (a 'américaine), le jargon plus ou moinglarsaxon, les te-
nues vestimentaires... sont autant de « producsgnsoliques qui,
au-dela de I'anecdote, sont tres directement Bédémaginaire collec-
tif et donc a la nationalité vécue ». L'imaginad@lectif « se base sur
la représentation que se fait le personnel desanssgju’a a remplir la
multinationale (« au-dessus des Etats », « un aci#ional face aux
autres Etats »...), « renvoie a I'image des qualiéales (morales et
professionnelles) que doit posséder un collaborateet « renvoie
également a I'image de ceux qui doivent possédepolevoir dans
I'entreprise 3.

Pouvez-vous nous en dire davantage sur les pringigaviers
d’action en contextes multiculturels et sur ce ngement inter-
culturel que vous appelez de vos vceux ?

En ce qui concerne le management des hommes ail tramais
la question de la diversité des cultures se poatedmgnt concernant
la stratégie et son implémentation au niveau duketag et de
I'organisation des activités, de la communicatiotaegestion des ré-
seaux de distribution des produits —, il est awtwri de plus en plus
difficile d'imposer des comportements ou des stgesnanagement,
des procédures de gestion ou des criteres de riotivau travail.
Mieux informés et globalement plus a méme de congrece qui se
passe dans d’autres pays, voire dans les entrepseurrentes, les
collaborateurs, et en particulier les cadres, dwrignt exigeants en
termes d’équité et de qualité de vie au travagqdilibre entre leur
contribution et leur rétribution par I'entreprisks développement pro-
fessionnel et personnel... Certains prendront yi€tée gestion de la

21 DUSSAUGE P. et RAMANANTSOA B., « Les multinationales, changi natio-
naux ou citoyens du monde : une question d’'identitRevue Francaise de Gestjon
Paris, septembre-octobre 1984.
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diversité pour refuser une décision qui leur apparan justifiée. Les
plus qualifiés d’entre eux ne refusent-ils pas des en plus au-
jourd’hui — certes de facon quelquefois clandestineause du cho-
mage ambiant — de se couler dans les matrices isegi@mmnelles im-
posées de I'extérieur et dont les valeurs et lgieséleur semblent
contradictoires aux leursiKPe sont-ils pas de plus en plus nombreux a
se mettre en retrait chaque fois que leur hiéragche leur exprime
gu’'une faible reconnaissance ?

Depuis plusieurs années, nos observations conveagec celles
de nombreux autres auteurs pour dire cette revatiiic de recon-
naissance, qui s’exprime de moins en moins massreaujourd’hui
au travers des syndicats ou des mouvements so@lmentant tres
fortement une rébellion silencieuse, dont I'énergimstamment re-
foulée se retourne notamment contre les cadrepludeen plus sou-
mis aux pressions des actionnaires en termes dermpeance et de
rapidité d’exécution au travail. A lui seul, ce stat ainsi que les si-
tuations paradoxales de travail qu’il produit ainsdes entreprises,
montre assez largement le contexte managérial tptigéavorable
dans lequel se mettent en place aujourd’hui legiguods de gestion
de la diversité. Ce contexte, souvent, ne permet'éaoute, ni
I'interaction en face-a-face faute de temps.

Ainsi par exemple, pendant ces dix derniéres anrergee 50 et
60 % des opérations de rapprochement se sont sgbdéd’échec ou
par des problemes managériaux tres colteux (chifh€ Compaq,
Daimler & Chrysler, Renault & Volvo...). Alors que rtaines entre-
prises ont vu la valeur de leurs actions monteftéaie au lendemain
de la signature des accords d’acquisition ou derfiugeur incompé-
tence stratégique s’est traduit non seulement parlidenciements
massifs ou des fermetures d’usines, mais ausdapaise en ceuvre
de changements organisationnels souvent mal pspeaéactérises
notamment par I'absence d’intégration des difféesnculturelles (lo-
cales, régionales, nationales ou professionnetlagfs leur mise en
ceuvré?

122 |RIBARNE Ph., « Ce qui est universel et ce qui 'estlpas »Revue Francaise de
Gestion)n® 64 septembre-octobre, 1999.
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Par-dela les aspects de la diversité aujourd’hisi gm compte par
les dispositifs légaux ou par les normes de notati® défi réel des
entreprises va de plus en plus consister a dévetdppminimum né-
cessaire de références partagées, pour obtensylesrgies recher-
chées, la convergence des efforts et la complémitgnentre leurs
salariés culturellement différents, et qui operguelquefois a plu-
sieurs milliers de kilométres les uns des autresn@uvelles modali-
tés d’internationalisation « sur place » dans legreprises— pensons
a l'assistante de direction d’'une zone géographitjuae entreprise
qui parle trois ou quatre langues différentes alex dizaines de per
sonnes par jour de plusieurs pays — faconnent dssiouvelles mo-
dalités de communication interculturelle a prereltecompte. Le con-
tact avec le partenaire étranger est de moins eénsnen face-a-face,
incarné, mais mediatisé par les machines de tcotgss, de l'internet
a la visioconférence !

L’actualité charrie donc de nouvelles exigenceegriclturelles
dans l'organisation des équipes. C’est le cas pdar nom-
breuses firmes qui, dans le domaine des biens Kgoocamation
par exemple, se trouvent devant I'alternative stgague : globa-
liser le marketing ou développer des stratégiesipits et donc
un marketing spécifique, local mais connecté abajloen fonc-
tion des segments différents de leur marché mandial

On constate aussi de nouvelles exigences intereliis quand
des joint-ventures lient des entreprises de cidtdiéérentes avec des
exigences trées complexes : prendre en compte datdrmes de droit
des entreprises, de l|égislation du travail, d’autoes cadres du sys-
teme économique tel que celui en vigueur conceraaparticipation
des salariés aux fruits de I'entreprise.

Pour se battre efficacement sur ces différentsgrgour survivre
aux pressions tres fortes et contradictoires quil@oulent, une des
compétences — jadis négligée et qui s'impose daenfagcontournable
a I'’heure actuelle — est gu'il faut savoir prendrecompte et intégrer
dans son systeme de management la diversité dedéentes spéci-
fiques, leurs mentalités et comportements, la fitéree leurs enjeux
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stratégiques et identitaires. Pour le manager dempité comme pour
le directeur des ressources humaines, cela rexiantlyser des situa-
tions complexes, comportant des étres enracinés gdusieurs
mondes, dans lesquelles les différends sont égaatédes compromis
évitant de recourir brutalement a la preuve. Pawx, €hercher le
compromis, cela suggere I'éventualité d’un prinappeable de rendre
compatible des jugements s’appuyant sur des obmevant de
mondes différents (cultures de métiers, nationdpgaméme ethnies
et groupes professionnels hors de I'entreprise méligents...).Iden-
tifier des « mondes sociaux » différents, c’espramier pas vers la
construction d’accords. C’est un préalable, celuigael nous con-
vient les politiques de gestion de la diversitéjsnta n’est pas suffi-
sant.

Le management interculturel, comme visée idéakmt-il a
plus ?

Oui. Le management interculturel souleve ensuiteniaeau de
I'entreprise, la question de la confiance et dgigéice distributive. La
justice traite traditionnellement de fagon semidades cas sem-
blables. La seule conformité aux normes légalepraauctives ne
suffit pas pour tirer parti de la diversité destards et des modeles de
référence des partenaires multiculturels des emgesp actuellesLe
management interculturel que nous préconisons @eldy davantage
gu’autrefois, a la thématique de l'identité et datérité, mais aussi a
la dialectique de la reconnaissance des différenEescela, la pra-
tique interculturelle du management est une expéeié la fois ma-
nagériale et politique. Toute politique tend eree#f la reconnaissance
réciproque voire a comparer des incomparablespasrpour les clas-
ser du plus fort au plus faible, mais pour mieusaisir les caractéris-
tiques et s’en servir de leviers pour I'action eotlve.

Les entreprises actuelles sont globalement plgGtarmées face
a ce défi de la diversité des cultures et des nesd# management. Si
I'expérience amene un plus grand nombre de managels cadres a
découvrir (mais méfions-nous des stéréotypes) qé&mericain, un
Francais et un Japonais ont des attentes souviééredies vis-a-vis
de I'entreprise et de 'employeur, du travail etshlaire, des produits
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et des clients, du leadership et de la coopérati@mt les autres, peu
d’entre eux savent faire efficacement face auxediffits enjeux que
nous venons d'évoqueCar cela suppose que l'entreprise concernée
dispose de moyens pour comprendre les liens qateexientre les
cultures et les modéles de management, mais alosgilsl et de mé-
thodes éprouvées pour anticiper les conséquencgtves ou néga-
tives de la diversité culturelle sur la mise en rewes actions collec-
tives.

Contrairement aux pratigues managériales dévelgpjpsgu’a la
fin des années 1970, I'approche que nous propasan®n cela, au-
cune prétention universelle. Bien au contraire.rRmus, sa promo-
tion et son utilisation n'ont de valeur que lorsgllés sont contin-
gentes, adaptées aux différents contextes profess®y écono-
miques, politiques sur la base d’'un diagnosticdsglimais qui, par
définition, est a chaque fois unique ou singdffer

Les métamorphoses des entreprises
« mondialisées »

Mais pourquoi parler de changements de perspe@iges que
certaines firmes telles que IBM ou Shell, par exemgont in-
ternationales et méme « mondialisées » depuiddogiemps ?

A n’étre que d’accord, les organisations perdemt g®mpétitivité.
Ainsi que nous venons de I'évoquer, la diversité deltures et des
modéles de management a été longtemps négligée aminbattue, et
jusqu’a la fin des années soixante-dix, I'enviraneat économique le
permettait mieux. En effet, les manques a gagnésetolts cachés
liés a la négligence ou au déni des différencesoatextes multicultu-
rels, pouvaient étre masqués par la croissancéncerd cette époque,
ou largement compensés financierement par les gaipsofit impor-
tants obtenus, malgré tout, par les entreprisesuffisait a leurs ma-
nagers de jouer sur certains parametres classifgulesgestion. Ainsi,

12 MAURICE M., SORGE A. & WAINER M., « Societal Differencés Organizing
Manufacturing Units : a Comparison of France, Westnm@any and Great Britain »,
Organization Studies1®1/1, 1980, p.59.
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ces managers pouvaient peser sur différentes \esialont le choix
des régions ou des pays d'implantation des filidesnodernisation
des équipements, le codt de la main-d’ceuvre, leuvales monnaies,
la fiscalité (paradis fiscaux)... et réaliser aiginalgré leur déni des
différences ou leur ignorance des avantages gs'plevaient receler
pour leurs entreprises — des opérations tres jeseds rachat des en-
treprises locales ou d’implantation de nouvelléalés'®*. Les terres a
conquérir le permettaient.

Autrement dittant que I'environnement était relativement plus fa
vorable a leur développement économique, beaucoerptreprises
ont spontanément utilisé les mémes routines déogest les mémes
formes d’organisation dans tous les pales n'ont pas hésité a
standardiser les procédures voire a investir foetgrteur énergie dans
les tentatives — quelquefois vaines et désastreusigniformisation
des pratiques de management et des comportemetnts/ail de leurs
employés. A cette époque (celle des Trente Glae®ude transfert
intégral des méthodes, qu’elles fussent élabonéesiages ou éprou-
vées avec succes dans les propres pays et culforggne des multi-
nationales, était d’autant plus répandu que lesagens lui attri-
buaient une valeur scientifique universelle.

Excepté dans de rares cas, ce mauvais traitemdatdieersité a
souvent bénéficié d’'un compromis tacite entre bgsodateurs et les
importateurs de modéles ; un compromis selon ledjdellait, d’'une
part, civiliser les importateurs de modéles et tfapart, faire comme
les exportateurs pour devenir comme eux. Cettejlmyd action fon-
dée sur la pseudo-scientificité diesst practiceslaborées dans les
sphéres culturelles économiquement phares a d'aktérdéveloppée
par les entreprises nord-américaines dans toutes fiiales interna-
tionales, ensuite généralement adoptée par lesnaiidinales occi-
dentales ou asiatiques, dans les pays moins imalissis d’Afrique ou
d’Amérique Latine, et enfin plus récemment dansdian bloc de
I'Est.

124 MUTABAZI E. & al, Management des ressources a I'international. Fusiaoguisi-
tions, alliances, filiales et coopérations intenoaiales Editions Eyrolles, 1994 ; MU-
TABAZI E., « Le management en situations multicullese en Afrique » Afrique In-
dustrie Janvier 1989, p.52.
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Cette approche universaliste, voire quelquefois éinatiste, a
fleuri car elle a pu bénéficier de la fascinatiar [es pays phares des
pays importateurs de modeéles qui, dans la quagitéotles cas, ont
adopté naivement et aveugléméEattitude complémentaire du mimé-
tisme en espérant rapidement devenir aussi richesigtgnis que les
pays industriellement et économiquement plus a&ficé

Les difficultés, les résistances rencontrées e¢dbgcs enregistrés
étaient souvent expliqués par l'ignorance ou le porement inadapté
du personnel local. En réalité, la plupart des rgarsmou des techni-
ciens chargeés de I'exportation des modeles etahsfert des techno-
logies dans les filiales internationales, en Afdqau en Europe,
n'avaient aucune préparation au travail en congextelticulturels. La
préparation des managers se limitait — jusqu’aépuejue tres récente
dans de nombreuses écoles de management — auxaspatss tech-
nigues de la gestion, particulierement la financks enarketing, aux-
quels on ajoutait superficiellement le qualificatid’international ».
Méme dans les départements dits « des affairemaitenales », les
écoles concernées n’enseignaient que des bribdsodecomparé et
de fiscalité internationale. Mais on n'y trouvaitcan apport concep-
tuel et méthodologique sur la prise en compte dédrehces cultu-
relles et managériales, sur les liens entre lex,dewsur leurs impacts
sur le fonctionnement des équipes multiculturetlegravail. Ce sont
des termes qui d'ailleurs ne figuraient dans autiamuel de forma-
tion au management.

S’agissant de l'internationalisation des entregrise contenu des
enseignements ne portait que sur les aspects liésportation des
produits ou des technologies, pas du tout sur fleblégmes de com-
munication ou de management en contextes multigldtulLe but
principal était alors de former des agents pourpietation des pro-
duits, des services, des procédures et des techesltelles qu’elles
étaient élaborées et utilisées dans le pays dimrides multinationales
concernées.

Lorsque I'on sait que de nombreuses écoles actuddemanage-
ment ne disposent absolument d’aucun spécialiste adomaine du

125 MUTABAZI E., « Pour un management intercultureLe, Monde mercredi 27 mai
1992.
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management interculturel, on mesure mieux la careactuelle des
compétences au sein des entreprises ; mais aupgulele moyens
gu’'y consacrent leurs dirigeants, également peypasl préparés a
cette question, et dont certains n’ont véritablenj@mais été immer-
gés en contextes multiculturels ou en tout cas immé&ellement été
obligés de s’y adapte€eux qui se trouvent systématiquement dans la
norme sont certainement moins susceptibles d’iecles autres et de
contribuer a leur développement !

Percevez-vous d’autres difficultés lieces a I'étsddment d’'un
management interculturel ?

Les entreprises prennent, par ailleurs, conscielnc&it qu’il ne
suffit ni de parler la méme langue, ni d’exerceméme meétier pour
se comprendre et agir pleinement en synergie asetidmologues de
cultures difféerentes. Méme si ces deux élémentsedeznt de réels
atouts pour le travail a I'international, il fawdv®ir bien les mettre en
valeur et s’en servir comme de véritables levieassdl’organisation
du travail, le management des équipes et la gedierrelations mul-
ticulturelles. En effet, cette mise en valeur ngaa de soi. La bonne
utilisation de la langue ou de la culture partag€enétier suppose de
bons réflexes, mais aussi de bons outils de déeodeg phénomenes
sociaux, des comportements organisationnels aimsingmode de
raisonnement ouvert et flexible, qui permettentréagir en tenant
compte des cultures en présence et de leur impada dynamique
des équipes de travail.

Par-dela les compétences linguistiques et techsiguraturelle-
ment indispensables — le manager doit pouvoir cenge les autres
en étant capable d’'intégrer et confronter, par-tietastéréotypes, ce
qui est apparent et ce qui ne I'est pas ; ce duéggime, honorable,
facultatif et obligatoire dans sa propre culturelas celle de ses par-
tenaires de cultures différentes. Ainsi par exemlads gestes et les
symboles, les organigrammes et les procéduressii®g@e représen-
tent que l'infime partie visible de I'iceberg deyances et des va-
leurs qui peuvent leur donner un sens, convergertdivergent, con-
tradictoire ou opposé selon que les membres deipégpartagent ou
non au moins une culture (nationale, professioenéllde référence.
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Les politiques de management interculturel, plupideuses que
celles de gestion de la diversité, veulent déliménd aller au-dela des
outils du droit commun, de l'outillage statistigpeur prétendre d’'une
part, approcher les effets réels d’éventuellesridmsications liées a
I'origine et ensuite, octroyer ou pas de nouveawitsl aux personnes
différentes et construire des synergies.

Les équipes diversifiees sont-elles toujours pfiisaees en en-
treprise ?

Non. Toute démonstration d’un tel lien de causalité emtiversité
et performance préte d’emblée a discussion, dudiaitaractére mul-
tifactoriel de cette performancées données recueillies sur ce sujet
apparaissent non seulement contradictoires maigildi§ a obtenir
(compte tenu de I'hétérogenéité des données erapgiquant au type
de diversité étudié, au contexte micro et macra¥@aoque des études
effectuées, au contexte socioculturel et sociapokt des terrains
d’enquéte..., mais aussi de I'hétérogénéité des rdéthde recueil, de
traitement et d’interprétation des données empsyiuCe qui est sur-
prenant puisque, quasiment nulle part, on ne ditdaccaracteére rela-
tif des apports effectifs de la diversité dansdgaipes. P. ROBERT-
DEMONTROND, A. JOYEAU et D. THIEL relevent que, selcer-
tains résultats, la diversité sociodémographiquenstituant des
groupes d’individus aux profils différents, favarisa génération, la
promotion et la réalisation d'idées neut8slinnovation, via un
« apprentissage mutuel® une diminution des coits d’exploitation,
liée a une fidélité du personnel, a une baissedéts de recrutement,
des effets positifs de réputation et d’image, pd¢tané I'obtention
d’'un avantage concurrentiel commertilDes résultats contestés par
d’autres travaux de recherche, selon lesq@etsntrarig la diversité

126 VAN DER VEGT G., JANSSEN O., « Joint Impact of Interdeperdeand Group
Diversity on Innovation »Journal of Managemen9, 729-751, 2003.

27 \VAN HOOREBEKE D., PIRE-LECHALARD P., MORANA J., « Apprendre de |
diversité pour innover : le cas de la PME innovantéctes des 2émes Rencontres Inter-
nationales de la Diversité€orte, 5-7 octobre 2006.

128 ZACHARY P., The diversity advantage: multicultural identity ihet new world
Boulder, Westview, 2003.
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ethno-culturelle, pour ne prendre qu’elle commeecei de diversité,
peut inhiber la coopération interindividuelle, endeer des conflits
intra-organisationnels, poser des problemes de conwation, de

confiance mutuelle, nuisant en conséquence a laticné de va-
leur#9/+%°

Fonctions de la culture et management

Dans ce livre, vous défendez une approche dynantgué
construction des identités culturelles en entreprigEn dehors
des cas pathologiques, il est vrai que nul n'’esensible aux
différences et nul ne peut s’enfermer dans son !état
L’expérience de la diversité s’effectuant souveatsain des
équipes, que nous apprennent les sciences humetirsexiales
sur ces phénomenes multiculturels de travail erepnise ?

Les anthropologues et les ethnologues se sontdiiemtéressés
depuis longtemps aux modes de vie des communaiffésedtes et
c’est a eux, en premier, que nous devons la plaestoutils concep-

129COX T. H. et BLAKE S., « Managing Cultural Diversitynplications for Organiza-
tional Competitiveness ¥ycademy of Management Executs(8), 1991; POLZER J.T.,
MILTON L.P. & SWANN W.B. Jr. , « Capitalizing on divetgi interpersonal congru-
ence in small work groups Administrative Science Quarterly47 (2), 296-324, 2002;
VON GLINON M.A., SHAPIRO D.L. & BRETT J.M., « Can we talk, astdould we?
Managing emotional conflict in multicultural teamsAcademy of Management Review
29 (4), 578-592, 2004.

130 « Et de méme, la diversité socio-démographiquénidéen termes générationnels,
peut avoir une influence négative sur la perforreaconomique — du fait d'un roule-
ment du personnel plus important, lui-méme dd asantiment d’incompréhension
(O’REILLY et al, 1989 ; JACKSON et al, 1991), au démbement de relations plus
conflictuelles (TSUI & O’REILLY, 1989 ; GLAESER et all999) et d'une plus faible
densité de communications, d’'un plus haut niveadéf@ance inter-individuelle (ZEN-
GER & LAWRENCE, 1989 ; ALESINA & LA FERRARA, 2000) — towgevariables, de
confiance, d’'ambiance, de communications interiicdielles, qui participent des dimen-
sions du “climat d’innovation” (EKVALL, 1996), counament présenté comme étant de
premiére importance dans les processus de créatien valeur» (ROBERT-
DEMONTROND P., JOYEAU A. et THIEL D., « La diversité commeuntp de contro-
verses : socio-anthropologie du jugement des actsur I'encastrement économique
d'une mesure éthique », Troisiemes rencontresnatiEmales de la diversité, Corte,
2007).
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tuels et méthodologiques utilisés pour rendre cendps phénomenes
multiculturels que nous évoquons ensemble. En,effest a partir des
enseignements de I'étude des Indiens hopi d’Amérjgar C. LEVI-
STRAUSS?! par exemple, des communautés africaines par R- BAS
TIDE*® tout autant que I'approche de la diversité desramautés
métropolitaines par J. JAKEZ-HELLIAE bien aprés les travaux de
A. de TOCQUEVILLE™* sur la découverte des modes de vie des so-
ciétés étrangeres, que leurs outils et méthodeeaeerche ont été
développés pour appréhender la diversité des esltuégionales
d’abord, professionnelles et manageériales ensuaites des pays occi-
dentaux.

Pour répondre plus précisément a votre questisnelgherches en
anthropologie et en sociologie ont produit un csrthéorique dont le
concept de culture sur lequel on peut s’appuyer gomprendre et
traiter les phénomenes relationnels les plus réntsrdans les entre-
prises multiculturelles. Mais pour répondre de fagocore plus con-
créte, la bonne compréhension d’une culture —-Gedite rapidement
d’'un systeme normalement cohérent de croyancesakderrs et de
regles sociales de conduite — passe plutot paregpéarience directe
ou par I'immersion compléte dans celle-ci. Une eigmee sans la-
guelle son partage avec les autres, ses membregude superficiel
et théorique. Il ne suffit pas d’avoir entendu parid’avoir lu des
livres ou vu des films sur une communauté ou urs @nné pour
comprendre sa culture. Il faut absolument avoingédans celle-ci,
avoir été obligé d’apprendre a y nager au traversadrésolution de
différents problémes concrets de la vie tels quei ce répondre aux
administrations locales, étudier sur place, créeréseau relationnel,
vivre des amitiés, manager une équipe ou gereapeerts quotidiens
de travail avec les locaux...

131 LEVI-STRAUSS C.Mythologies IIl. L'origine des maniéres de tabRaris, Editions
Plon, 1968.

132 BASTIDE R., Religions africaines et structures de civilisatid®résence Africaine,
n° 66, 1968, p.110-121.

13 JAKEZ-HELIAS P.,Le Cheval d’Orgueil. Mémoires d’un breton du paygobiden
« Terre Humaine », Plon, 1975.

134 TOCQUEVILLE A. de,De la démocratie en Amériquéallimard, 1986.
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Bien que personne ne puisse profondément compremdrecul-
ture donnée sans l'avoir profondément éprouvée danshair, ses
émotions et son architecture mentale, le conceptuttare fait bien
partie des résultats les plus importants de nonskesetecherches me-
nées en anthropologie comme en sociologie. Sistiggeet le mana-
gement se sont récemment intégré I'apport de ceg desciplines,
c’est que ce concept et gliétude des dynamiques du miljegt pas
seulement dda toute puissance de I'acteus’averent véritablement
intéressants pour analyser, comprendre et gér@hl&somenes multi-
culturels au sein des entreprises.

Pour nous, la culture est un systeme de manierpsrier, de sen-
tir et d’agir ; un systeme plus ou moins formaljaa travers des lois,
des regles de conduites et des critéres de juggnagpris (tout au
long de la vie, via les institutions sociales dianfamille et I'école,
I'église et 'armée, mais aussi le parti politigugniversité ou la
grande école, le métier et I'entreprise), un systgrartagé par une
pluralité de personnes (au travers duquel les mesntbe cette com-
munauté se reconnaissent, se mobilisent et s’fdEnt)i en tant que
communauté (nationale ou régionale, religieuse ditigue, profes-
sionnelle ou d’entreprise...) particuliére et diste des autres.

Penser en termes culturels revient pour nous a tagngue nul
n'est aujourd’hui seulement ceci ou seulement chlair, indien,
femme, musulman, ces définitions ne sont que diegspde départ.a
vie réelle nous dévoile de multiples stratégiesidzires=>. Ainsi,
remarquons que la définition de ce qu’est une uiBoation n'est pas
uniforme dans les populations immigrées et que, gg@mple, les
mémes origines ethniques sont inégalement reveée#gan fonction
du milieu social des individus. La notion méme djore renvoie a
une naissance identifiable, territorialisée et élagi ne fait pas sens
pour tous les individus. Ainsi que le dit R. DEBRAY chaque pays
est un faisceau de singularités, dont les habitapts pas a tirer or-
gueil mais simplement consciencg®

1% PIERRE P., « La socialisation des cadres intesnatix. Stratégies identitaires et
mobilisation de I'ethnicité »Gestion HEC Montréal, volume 27, numéro 1, Printemps
2002.

1% DEBRAY R.,Ce que nous voile le vojl&allimard, 2004, p.76.
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En quoi le concept de culture serait-il opératobre

« Si un Espagnol refuse de nouer une relation caciale avec
moi » remarque P. DEVAL, « ce n'est pas forcémerce que jai
méconnu les regles de proxémique, sa perceptioterps ou son
raisonnement inductif. Il est un étre humain ataat qui réagit selon
sa personnalité et son étre intintd’»Ceci souligne bien le caractére
vivant des cultures qui ne doivent pas étre condatecomme des
systémes facilement descriptibles et vite maté&ealiet dont la con-
naissance préalable, comme celle d’'un guide veur pme nation,
permettrait de connaitre la qualité des interastiodais, comme
I'écrit T. TODOROV, tout ceci évoque des « congloatg de frag-
ment d'origines diverses », & jamais insaisissabilesui ne sont pas
sans signification pour les acteurs sociaux, ngsffet sur leur his-
toire. Pour nous donc, la culture doit étre congoK®mMe une somme
de techniques, de coutumes, d’'idées, de valeurgra@nces, sans
doute engendrées par des individus, mais vivané plurablement
gu’eux... Pour un Anglais comme un Chinois, un Fre¢camme un
Eskimo, sa conduite culturelle est toujours le pibdonjoint de ce
que R. BOUDON a appelé « un effet de position (dépend de la
position qu’un décideur ou un acteur occupe dansomtexte d’action
donné et qui conditionne son acces aux informatersinentes) et
d’'un effet de disposition (elle dépend des disjpmsit mentales, cog-
nitives, affectives de ce méme décideur qui soufotgs, en partie,
préformées par une socialisation passé€) Que I'on soit manager
ou cadre, membre d’'une équipe multiculturelle, Uduze (nationale,
professionnelle...) apparait comme un mécanismecbea plus com-
plexe, plus profond et puissant que le stéréotypesi-a-dire la repre-
sentation ou I'image que I'on a de sa culture ogealkes des autres, et
qui intervient également dans l'orientation de atigudes et compor-
tement a I'égard de leurs membrea. culture s’affirme comme « in-
ventaire sémantique » qui permette aux individustefpréter signes

BTDEVAL P.,Le choc des culture€ditions ESKA.
18 TODOROV T.,Les morales de I'histoireGrasset, p.118.
%9 FRIEDBERG E.Le pouvoir et la régleEditions du Seuil, 1997, p.56.
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et symbole¥’. En cela, 'homme est un étre pris dans un résgmu
significations qu’il a tissé lui-méme.

On sait, en effet, depuis M. WEBER, que I'étudelaeulture
n'est pas une science expeérimentale a la rechateHeis mais une
science interprétative qui place des étres entaésie face a des éle-
ments, au départ, jugés indiscutables, puisqus dsua culture. Ain-
si, lorsque nous parlons de telle ou telle cultdeslinterculturalité
des rapports entre membres de cultures différentess désignons les
éléments partagés par le plus grand nombre posdélpersonnes
représentatives de chacune de ces cultures, ester@ant que ceux qui
se situent au centre de la courbe de GAUSS. Autredige nous sa-
vons qu’aucune culture n'est composée de clongsi’'ahe partie de
ses membres se situent aux deux extrémes de |l@xeohtal et que
cela dépend du contexte. Ce faisant, nous som@eesanscients que
la culture francaise, par exemple, abrite plusiezomposantes ou
sous-ensembles culturels liés aux régions ou digiames, aux metiers
ou aux types de formation, aux idéologies politgjoe aux apparte-
nances syndicales... C. BARMEYER rappelle que « enfErsque des
individus parlent la méme langue, cela ne sigmpas qu’ils pensent
de la méme facon ou qu’ils ont des opinions senialSyntaxe,
grammaire et vocabulaire sont bien les élémentfadgructure de
base de la langue parlée et comprise par une rersaiciété ; mais
chaque individu dispose d’'un vocabulaire propresaeropre réalité
de vie et il peut, au sein de la société, exprides attitudes et des
opinions individuelles et uniques en leur genrequidui permet de se
distinguer du collectif ¥*. Quel que soit le niveau ou le périmétre de
la communauté considérée, son modele culturel fipéeise caracté-
rise par un ensemble de croyances, de valeurs pbmees sociales
relativement partagées par ses membres. Par-dekis-aussi avec —
leurs rites et folklores, leurs connaissances thaes ou artistiques...,
cette culture qu’ils partagent a été forgée etdpte, toute au long de
leur histoire ou de leur expérience spécifiquestagges, afin de
mieux faire face aux problémes ou aux préoccupst{énonomiques,
ou techniques, politiques ou religieux, sanitaioes climatiques...)

19 SCHEIN E. H.Organizational Culture and Leadership986.
“IBARMEYER C., Management interculturel et styles d’apprentissagelL, 2007,
p.3.

123



POUR UN MANAGEMENT INTERCULTUREL

communs, dans leur environnement ou leur contexte@ ou de tra-
vail particulier.

Dans cette optique, la culture a donc plusieursfams ?

Communiquer avec les autres, les comprendre etfaissn com-
prendre, penser et inventer la solution aux probtene diverses na-
tures, vivre ou survivre, partager et coopéreryamire et se dévelop-
per avec les autres membres. Ainsi, la communicagiola compré-
hension mutuelle, ainsi que la coopération et laglémentarité opé-
rationnelle, sont normalement plus aisées entr& gaupartagent au
moins des bribes d’'une culture (nationale ou régmnprofession-
nelle ou managériale...), alors qu’elles peuvereg &es difficiles —
mais pas impossibles — entre ceux qui n’en partageocuné®. Et
pour cause. La culture opére, en effet, a la forarme « le codeur et
le décodeur » en matiére de communication. Ellenperde com-
prendrde langage silencied®® de ceux avec lesquels nous la parta-
geons, de saisir le sens de leurs signes et gelegegards et des
mots échangés... La premiere étape d’une politigeement inter-
culturelle consiste donc, selon nous, a faire piecdnscience a tous
les collaborateurs deeur double statut de cause et de solution aux
problemes de diversit®assé ce niveau des difficultés d’échange et de
communication, c’est seulement lorsque I'on dispdsritils (con-
cepts et méthodes) pour analyser et comprendileses — par-dela
leurs aspects apparents ou audibles — que I'ooapstble de mesurer
et anticiper leur impact (sur les attitudes et demportements, les
modes de raisonnement, les logiques et les stylestiah,
I'orientation profonde des comportements et desenatk vie en so-
ciété ...) que I'on détient un certain niveau depétence pour éviter
le piege des stéréotypes voire bien s’en serviry peen communiquer
et coopérer avec les autres, mesurer la portéeuts Hiscours et
gestes, évaluer leur degré dauthenticité, dingtlan ou

142 MUTABAZI E., « Le management des équipes multicelles : I'expérience des
équipes afro-occidentalesManagement internationalol. 8, n° 3. Printemps 2004.
“SHALL E. T., Le langage silencieyxe Seuil, 1978.
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d’engagement, relativiser nos habitudes, appreetirg’enrichir de
I'apport des autres cultures.

Parce que les formes d'intérét et de rationalités@econstruisent
pas de la méme facon dans chaque société, la migicnlture ne se
cantonne donc pas a celle de valeurs que I'on déleusit par des
comparaisons systématiques d’attitudes, de praticpiede valeurs
entre membres du personnel appartenant a difféparys ou des en-
quétes extensives par questionnaires. Seuls les l@éimains peuvent
étre le siege d’intentions, d’actions, de décisionsde croyances. Et
donc de cultures.

Monoculturel, multiculturel, interculturel

A vous entendre, et pour plusieurs raisons déjagéges, le
chemin du management interculturel n’est pas aigé\alopper
dans la grande majorité des entreprises actuelless compé-
tences exigées sont-elles encore tres rares, elvimstages de la
diversité, sont-ils, d'autre part, encore méconnpar bon

nombre de managers ?

Pourtant, le défi de la diversité et de l'interoudtité ainsi lancé
aux entreprises — qu’elles soient nationales oarmationales, pu-
bliques ou privées, industrielles ou de servicesst-tel que les con-
naissances théorigues et les compétences techmguasfisent plus,
ni pour se développer ni pour tenir durablemeng fada concurrence
mondiale. Qui plus est, dans le feu de 'actiordesa décisions, peu de
managers ont les réflexes, les qualités et les étanpes pertinentes
pour analyser et prendre en compte, évaluer atip@til'impact posi-
tif ou négatif des différences lors des choix sgajues, de la défini-
tion des politiques (marketing, RH...), de la méseplace des struc-
tures et des politiques de management des hommes.

Par-dela les chiffres et les organigrammes, lesntdogies et les
procédures, il s’agit pour la plupart des entrgmisactuelles
d’accepter d’étre changées et bousculées au covtlae la diversité
afin de fonder sur ses apports une dynamique nleuapable
d’irriguer leurs unités de nouveaux comportememggmisationnels.
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Ce qui marche en Asie pourra étre nocif en AfriqDe. la majorité
des acteurs, qu’ils soient managers ou pas, sofarément attachés
a leur expérience, fascinés par le succes d’higpasucelui des plus
forts, profondément marqués par les habitudesreeparatiques, les
comportements ou les stratégies qui les ont condeits le niveau de
succes qu’ils ont pu atteindre aujourd’hui. MalgrBistoire et
I'actualité économique et politique, nous avonsveot tendance a
oublier que contrairement aux maladies, les su@@esnomiques ou
technologiques) d’hier ou d’ailleurs, ne sont nihtagieux ni transfé-
rables en I'état, a un autre individu ou a uneeaatmmunauté, évo-
luant dans un contexte (culturel et économiqueitiqoé et religieux,
climatique et historique) différent.

Tout cela a été souvent et longtemps méconnu daistire du
management, et particulierement dans la gestionraj@sorts entre
communautés nationales ou professionnelles deresltdifférentes.
Les entreprises devront dorénavant étre plus viggkaface a un cer-
tain nombre d’écueils liés notamment a ce que maremonsap-
proche monoculturelle de managemenapproche multiculturelle de
management

Par approche monoculturelle, nous désignons I'éclagis lequel
sont tombées, dans le passé, la plupart des esgept des institu-
tions publiques nationales ou internationales etiemeade gestion de
la diversité.L’approche monoculturelle est aveugle aux difféemnc
en ce sens que les differences culturelles, orgtiormelles ou en-
core sociales, entre siége et filiales pour unmérinternationale, ou
encore entre métiers, ne sont pas niées mais daigster confinées a
I'intérieur de I'espace privé de chaque salariarce que la pression
multiculturelle qui vient du bas est une forme ptidlement subver-
sive de l'ordre institué, il ne doit rien transgna de ces différences
dans I'espace public de I'entreprise qui est cdwiil’application des
standards et des méthodes de direction du siede latdirection. Les
expatriés sont désignés en maitres et sont deénuigl du pays
d’origine, supposés plus loyaux et plus compétebes échanges
entre les services du personnel du siege et lak§| dont le colt est
élevé en frais de dépassement, sont trés restreistecouvrent pour
I'essentiel les problemes d’adaptation des exmateede leurs fa-
milles. Les problemes d’adaptation sont minimisg#saes entreprises

126



DES POLITIQUES DE DIVERSITE AU MANAGEMENT INTERCULTURE

considérent que les expatriés peuvent s’adaptes, [g@&paration par-
ticuliere, aux meeurs du pays dans lequel ils seéemn Il s’agit d’'une
affaire de tact, lequel est une question de borheation, et de la
qualité des informations recueillies sur le payscdueit**

Il existe d’ailleurs un contraste fort entre leteations portées a la
gestion et I'évaluation d’'une poignée de cadresonatix, pour qui
I'expatriation est un terrain, a la fois, d’acqtie de compétences et
de détection des talents, et des centaines deschumr@ux a qui I'on
demande, pour entreprendre une carriere, de sardsder de tout
« particularisme ethnique, social ou culturel margu L'approche
monoculturelle, en effet, a été souvent développaredes respon-
sables politigues ou économiques qui croyaient’@&molution des
sociétés humaines vers un méme et seul modélewddogpement :
celui du pays le plus puissant en termes technglegi, €conomiques
et militaires. Bien connu de la sociologie de lteptise, cet ensemble
de croyances s’exprime dans lere best way jongtemps appliqué
en matiere d’organisation du travail et de managerdes hommes.
Cette utopie quelquefois dangereuse, promue pamnheges de TAY-
LOR au début de I'ere industrielle, consistait airer qu’il suffisait
pour réussir d’appliquer partout dans le monde nesnes recettes
manageériales pour réussir a développer un payseeentreprise.

Peut-on aujourd’hui impunément standardiser toutes mé-
thodes de travail, les procédures de gestion, t@es de mana-
gement et les comportements au travail ?

144 « Les tensions qui surgissent ont pour seul formtitrane incompréhension qu’une
communication rétablie dissiperait rapidement. JSEGAL rapproche cette position
d’'une philosophie d’action (“a la francaise”) q@noue avec la tradition diplomatique
“type quai d’'Orsay” au sein de laquelle se trouvemjuguées, d’une part, la défense
des intéréts nationaux et, d’autre part, une dtitcourtoise et prudente dans la gestion
quotidienne des relations avec 'autre partie. @hagévertue donc a créer et maintenir
un climat de dialogue en évitant, autant que fagepeut, les impairs qui pourraient
“fragiliser” la construction patiente dmodus vivendobtenu. La dimension internatio-
nale n’est percue que comme une difficulté de gestupplémentaire. » (J.-P. SEGAL,
« Les piéges du management interculturel, une axeritanco-québécoise &érer et
Comprendre-Annales des Min&ecembre 1990).
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Ainsi que I'ont montré plusieurs spécialistes deéin des années
1960“° I'approche monoculturelle et leone best way managérial
ont un codt énorme, toujours direct pour ceux gsiidubissent (le film
Les Temps modernde C. CHAPLIN en est une merveilleuse illustra-
tion'*9). L’assimilation, qui sous-tend I'approche mondectelle, re-
couvre une double signification : I'action de remdemblable dans le
sens d'égaler et I'acte de I'esprit qui considéemBlable ce qui est
différent. Un sens plus actuel du terme assimitatiospiré par la
physiologie, le définit comme un processus pardéqu étre vivant
en transforme un autre en sa propre substaheeAssimiler devient
alors synonyme d’absorber, d’ingérer ; la fusioapsre jusqu’a la
disparition de I'élément étranger qui vit une casien dans la subs-
tance de I'organisme assimilateut?%

L’archétype politique du « modele assimilateur $ @ws modele
favorisant une prise de décision hiérarchique equdlistribue a partir
des centres de pouvoir les plus élevés vers desesae pouvoir su-
bordonnés. Un modéle que la France, en tant quitatan, aurait
largement contribué a exporter et qui repose sundgions cardinales
de centralisation, de nationalisation et de ciatlmt*®. « Ce modéle

5 HAIRE M., GHISELLI E. E. et PORTER L. WManagerial thinking: an interna-
tional Study Wiley, 1966.

“*FRIEDMAN G.,Le travail en miettgsGallimard, 1956.

147 DUBOIS P., DURAND C. et GILAIN G., « La prise de décisidans l'industrie :
étude comparative France-Bulgarie-HongridRapport Groupe de Sociologie du Tra-
vail, 1986. HALL E. T.La dimension cachéeéditions du Seuil, 1971.

8 MOREAU G., « Quelle politique d'intégration ?Esprit, décembre 1992, p.10.

19 « Pour combattre I'effet désintégrateur de cettitude négative, T. ZELDIN ex-
plique comment les Francais ont mis I'accent saclilcation de I'esprit civique, mili-
taire, patriotique par lI'armée et I'école. (...) #hontre qu’il ne peut y avoir
d’appartenance a la culture frangaise sans I'aadasmaitrise du langage, de la rhéto-
rique, qui a permis a la France, grace a la cligtées idées et la beauté de son langage,
de s’exprimer et d'imposer son systeme de valeunnge porteur de civilisation »
(CAILLES A., France-Japon, confrontation culturelle dans lesreptises mixtesLi-
brairie des Méridiens, 1986, p.177). Centralisagbgivilisation sont deux termes indis-
sociables : « Etre francais au sens plein sighifiie civilisé, c’est-a-dire accepter les
modeles de penser, de conduite et d’expressiomsiséd a Paris... A un certain degré,
accepter la civilisation voulait dire accepter ifanmité culturelle et la centralisation »
(Idem p.177). A. CAILLES remarque que « la France, ep@sstituant a partir de tant
de particularités, était en quelque sorte condaitadopter une stratégie culturelle

128



DES POLITIQUES DE DIVERSITE AU MANAGEMENT INTERCULTURE

culturel qui concilie, grace au formalisme et xttéme centralisation
des structures, la protection des individus efgbmisation d’activités
collectives, correspond, semble-t-il — écrit M. CRBR dansLe
Phénomeéne bureaucratiqii®— & une tendance profonde de la société
frangaise ; ne cessant depuis I'’Ancien Régime tlenaiser les struc-
tures sociales dans le sens d'une centralisatiamiérmisation des
modes d’exercice des pouvoirs d’Etat, mais aussitceprise, au dé-
triment de toutes formes d’originalité locale » psuit- il.

A la lumiére de I'histoire politique et économiguus savons
aujourd’hui que l'approche monoculturelle ne foaotie que lors-
gu’elle est gouliment nourrie des complexes comeldaires de su-
périorité des uns et d'infériorité des autrésde leurs attitudes respec-
tives d'impérialisme et de mimétisme a courte vue.

Et les procédés d’assimilation peuvent étre vident

Effectivement, jusque dans les années cinquargegiéants abo-
rigenes en Australie étaient enlevés a leurs pangotir étre places
dans des pensionnats sous le prétexte de leur fierrd@ccéder a la
modernité. Enfin, nous savons également a partlihdgoire notam-
ment coloniale, mais aussi de celle des toutes ipreexmultinatio-
nales, que l'approche « monoculturelle » se déwsogur une base
relationnelle déséquilibrée, notamment en ce gaceme les rapports
de pouvoir et le partage des bénéfices du progpdeenaires.

Si les entreprises occidentales y ont largementeeours jusqu’a
la fin des années 1970 dans les pays d'Afriques@ A&t d’Amérique
latine, cette approche de I'époque coloniale demaurfond des men-
talités de certains managers qui nourrissent tosjole réve
de cloner tous leurs collaborateurs aux quatrescdéinla planete. Vis-
a-vis de la diversité des cultures et des modédes,attitude consiste
a ignorer ou dénier les différences voire a dépetse sommes colos-

d’'universalisme qui s’enracinait dans une diffiéuld concevoir l'autre différent a
I'intérieur comme a I'extérieur des frontieresladgm p.179).

1% CROZIER M., Le phénoméne bureaucratiquEditions du Seuil, 1963, cité par
SAINSAULIEU R., Sociologie de l'organisation et de I'entreprisBFNSP/Dalloz,
1988, p.145.

I MEMMI A., Le portrait du colonisgParis, Payot, 1973.
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sales dans le but de les gommer au profit des stanslards du siege.
Ces tentatives plutbt vaines reposent souvent’siéel que, n’ayant
aucune expérience de l'industrie ou de I'économielenne, les com-
munautés de pays moins avancés n’ont aucune coocepie
I'organisation ou du management.

Face aux révoltes populaires, aux différentes ferderetrait, de
freinage opérationnel, de détournement des moyerdgeqyréves ou-
vertes observées ici ou la dans les entreprisedgrecbimposition de
modeles extérieurs ; face a I'échec des opéragbasix colts exorbi-
tants ainsi induits (échecs des projets, rejetedgmtrieés, échec des
négociations...) par ces phénomenes organisat®mbeldociaux, face
enfin a la mondialisation de la concurrence ; umbie de plus en
plus élevé d’entreprises ont abandonné l'impositaroritaire de
standards et cherchent a dépasser I'approche mituretie depuis la
fin des années 1970.

Prenant progressivement conscience des colts cdohééni ou
de la négligence des différences culturelle, laliigeants et mana-
gers ont progressivement décidé de laisser deaeep la diversité
des cultures et des modéles de management degtsapplectifs de
travail dans leurs filiales internationales. A $tar du modéle jadis
développé dans la plupart des ex-pays membresed®ife britan-
nique, ces entreprises ameéricaines ou européeonesi@c progres-
sivement passées d'une approche monoculturelle ea approche
« multiculturelle » avec pour principe commun saivathink globally
and act locallyqui se traduit dans le fait de « laisser les loctalx
gu’ils sont, a condition que leurs efforts et le@rergies servent aux
intéréts du groupe ».

C. A. BARLETT et S. GHOSHAL? distinguent quatre catégories
d’entreprises qu'il nous parait intéressant de ebppci :

- L’entreprisemondiale centralisée, qui est organisée par fonc-
tions ou par lignes de produits mondiaux. Lesl&Basont peu
autonomes et les postes importants sont détenwdepanana-
gers du pays d’origine.

152 BARLETT C. A. et GHOSHAL S.Le management sans frontiérdss éditions
d’organisation, 1991.
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- L’entreprise multinationale décentralisée, qui cherche a
s’adapter aux tres nombreux marchés en confiantguaede
autonomie aux filiales dirigées par des locaux.

- L’entrepriseinternationale type intermédiaire, qui est organi-
sée par groupes d’activités et grandes régionsrgpbigjues.
La diffusion des connaissances élaborées au siegers len-
tement vers les filiales.

- L’entreprisetransnationalequi recherche un éclatement des
centres de décision et « la promotion des meill@lgments
d’ou qu’ils viennent ». Le top management a pole e dé-
velopper des procédés de coordination multiplesantis
I'optimisation d’économies d’échelle pour des usitie pro-
duction dispersées, mais néanmoins interdépendantes

Dans le cadre de notre réflexion, l'intérét deeggpologie réside
dans le fait que le pouvoir stratégique est rebatignt partagé entre
plusieurs centres nationaux, sans que ne s’affirrde fagon impéria-
liste comme dans I'approche monoculturelle — I'aitécformelle d’'un
seul centre. En ce qui concerne l'exercice du conu®aent,
I'entreprise procéde ainsi a une « pollinisationisi#e » qui consiste a
confier aux locaux des responsabilités opératideselans leurs pays
tout en les faisant participer a des comités dedioation européens
ou mondiaux. Notre expérience des entreprises tetaes de cette
maniere montre que le passage de l'approche mdnoeilgd a
I'approche multiculturelle suppose I'existence duélite locale, ca-
pable d’assurer l'interface entre I'entreprise sraationale et ses fi-
liales et de gérer celles-ci en tenant compte Hes cstratégiques du
siege central. Ainsi, plusieurs entreprises teji@s Total, Schlumber-
ger, Danone ou Dow Chemical, par exemple, investisdepuis long-
temps dans la formation au siege, ou dans desesepdir grandes ré-
gions du monde, des dirigeants de leurs filialgsrirationales, et
n’hésitent pas a confier aux « meilleurs d’entre euwles fonctions
importantes.

Autrement dit, face a des résistances identitaied, de la part
des expatriés, qui n'arrivent pas ou ne veulentghasiger leurs habi-
tudes managériales, ou des locaux qui ne veulenagapter des mo-
deles contradictoires avec leurs valeurs, I'appeoatulticulturelle
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apparut comme une approche nouvelle de la divensité nouvelle
facon d’aborder les problemes de coexistence aaitrantre popula-
tions de cultures différentes au sein d’'un mémemggedransnational.

Cette approche de management évoque la rencornteedss per-
sonnes ayant chacune un univers de significatipésifique, une vi-
sion du monde différente de par ses composantesitalees uniques
lites a des références (codes culturels, valemgances, habitudes
de vie...) difféerentes. Dans le cas d’'une renconémwstable de leurs
différences, l'identité de chaque partie prenastepeofondément sol-
licitée dans sa cohérence interne, ce qui peutagelite par des ten-
sions, des blocages voire des conflits.

Au fond, I'expérience de situations multicultursli@ans lesquelles
les ancrages identitaires sont affectés améneeaqdie la valeur ac-
cordée aux «droits de 'hnomme » n’est nullememppe a la seule
culture occidentale. C’est une des conditions useleement requises
pour traiter 'autre, non simplement comme moyernsna&ec respect
et dignité, méme si le sens et la manifestatiorcee deux valeurs
s’expriment differemment dans le temps et dangpdies. Autrement
dit, le contexte social ou culturel fixe les réglgsi s'imposent a
I'individu mais ne surdétermine ni ses sentimenisses comporte-
ments. S'il fixe les limites de son autonomie etitpeontraindre son
action, il ne les annihile pas.

Acquérir des compétences interculturelles ?

Traiter 'autre comme une fin. Peut-on se formedeévenir ce

manager interculturel que vous appelez de vos vbalile a la

fois a lutter contre les discriminations et a comdules équipes
diversifiées ?

Si les politiques de gestion de la diversité pdrfgntdt I'accent
surune capacité ou une incapacité a exeréermanagement intercul-
turel, plus ambitieux, préfere parler de compétsrice

Comment former, tout d’abord, a la connaissance grocessus
discriminatoire et comment aider a sa résolution ?
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Une discrimination apparait. Nous ne sommes paonssbles en
général, comme manager, de I'apparition elle-mémas du « lais-
ser-paraitre ° Former revient & faire vivre une occasion de vdir e
de diagnostiquer ou se rencontre la discriminatign.quelle fré-
quence ? En réalité, le savoir sur la discrimimatie se transmet que
peu. Il se construit. Il faut sortir du constat,rdpérage, et agir. « Une
fois créées les conditions d’'un “voir-¢a”(la disomation) reste a en
faire un “ca-voir’¥*% Pour les managers, les compétences & cons-
truire sont a la fois :

— Juridiques : identifier la dimension délictueuselaeliscrimi-
nation, construire une norme d’action ? Débusgaeupture
de I'égalité de traitement dont la cause est vliabn préju-
gé, une habitude, un défaut de procédures, une Mmas
sance du droit, un militantisme pour des idées aémocra-
tiques...

— Cliniques : savoir faire le diagnostic et remordex causes.
Repérer la puissance d’agir de la discriminationsdie dis-
cours, le parcours du stagiaire de la formatios rskations so-
ciales, son sentiment d’appartenance. Comprendrerdac-
tions des individus.

— Politiques : favoriser I'émergence d’'une paroleitfpple au
sein de l'institution et communiquer.

Le management interculturel améne a penser la cexitpl Il faut
savoir vivre dans la multiplicité des systemes idees, et étre ca-
pable de passer d'un systeme de référence a ure,aptendre
I'habitude du déchiffrage permanent, de I'utiligati simultanée de
plusieurs codesFormer a la lutte contre les discriminations, €’'es
d’abord donner la possibilité de nommer chez cgluisuit la forma-
tion, et avec lui, ce que I'entreprise ou la sai@ nomme pas. Dire
qgue la discrimination existe. Prouver est une daugi étapell y a,
aux sources du management interculturel, dans twisiédme étape,
la volonté de clarifier et faire clarifier les praipes d’action, de jus-

13VITEAU J., « Comment formation et discrimination sacontrent-elles ? Actualité
de la formation permanente;194, janvier-février 2005, p.21.
1S4 VITEAU J., « Comment formation et discrimination sacontrent-elles ? Actualité
de la formation permanente;194, janvier-février 2005, p.22.
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tice pourrait-on dire sur lesquels s’appuient lesgpnnes lorsqu’elles
font des justifications et prennent des décisikesmanagement inter-
culturel part du constat que chacun en entreprisedpappui sur un
principe de justice extérieure qui lui permet souvde se soustraire
au modeéle de justice dont dépend la situation dagselle on se
trouve engage.

Le management interculturel vise a cesser de régptoutes les
explications du social a des rapports de forcegsaidtéréts égoistes
ou chacun se méfie de l'autre et campe sur sont@usoi. La culture
d’un individu fixe un cadre. Elle n’annihile pasnsautonomie.

Il existe d’abord un monde dans lequel il existe wiuralité de
valeurs parce qu’il existe une pluralité de groupesle communautés
humaines, qui ont chacune forgé ses regles denvé®@été en tenant
compte des exigences spécifiques de leur enviroenede vie. Prati-
guer un management interculturel revient a traiéerquestion de
I'accord entre des groupes différents dotés deuvaldifférentes afin
notamment de leur fournir un cadre leur permettdamts’entendre
et/ou de parvenir a un accord pour faire convelaes efforts vers un
objectif partagé. C’est bien ce que devrait fawariwute formation a
I'interculturel, inscrite dés les premieres semside la prise de fonc-
tion.

Vous dites que la recherche de la compréhensioneteatet de

la  convergence des efforts par une culture
d’origine technocratique ou fabriquée de l'extémefcultures
prétendues fortes de certaines entreprises, élasoatl sommet
et généralement mal partagées) ne fonctionne ples.cBnduit

le plus souvent aux effets de la domination d'uouge par un
autre. Quel principe fondateur d’une conventionaseen effet
universel et totalement reconnu comme juste pars tes
membres de toutes les cultures et communautés hesnaivous
avez evoque les droits de 'lhomme.

Face a cette question épineuse, le managemerduhtgel recon-

nait qu’il existe, a travers les étapes successlegs mise en ceuvre
des rapprochements d’entreprises, un potentiebtigasité ou de rée-
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ciprocité inscrit (mais pas toujours dévoilé ni kiement exprimé)
dans le fondement des rapports entre sujets. Rawraj la pratique
interculturelle du management n'a de sens qu’emnaht une con-
ception non restrictive de la valeur travail, gl@st ainsi ni un simple
faire, ni une fabrication. Le travail est hissérang de la praxis. La
conscience du sujet ne s’édifie pas seule maisaiincomme le pro-
duit de rapports sociaux. Ce management inter@llgui a nos fa-
veurs, veut réinscrire le theme de la reconnaigsdaas le champ du
travail. Le management interculturel cherche implicitemermduire
le dépassement de la société civile marchande e¢gime de la pro-
duction, univers composé d’individus atomisés, déarcés a une
communauté politique jetant les bases d’'une t@adhtersubjective.
Sans tomber dans le piége de I'angélisme et d’'undeoudaine-
ment privé de rapports cachés de domination. Esens, la visée des
actions de formation interculturelles est d’apprend se connaitre
comme urétre intersubjectifjui existe parmi d’autres personnes pré-
sentant des exigences quelquefois concurrentesiaunixes.

Répétons-le, une compétence en communication ulterelle re-
vient pour les acteurs a distinguer entre des aggtsnreposant sur
des valeurs différentes et incapables de suppontgoint de vue sur-
plombant. C’est une capacité a faire des rapproeh&met a recon-
naitre des équivalences. Cette capacité permetediére les revendi-
cations des partenaires, de contenir éventuelletaerg disputes dans
les limites d’une justice cohérente avec la natligda situationLa
« Vérité » interculturelle est ce moment particubi@ cours duquel les
étres mesurent sous un rapport faisant entre euivépnce®. Fon-
der les conditions d’'un management interculturstcanalyser des
situations complexes, comportant des étres enaaés plusieurs
mondes, dans lesquelles les différends sont égaatédes compromis
évitant de recourir systématiquement a la preugenfce ce peut étre
trop souvent le cas des politiques de gestion dersité).

155 « Lorsqu’une identité ethnique hyper investie @ié toutes les autres identités (...),
elle cesse d’étre un outil et, bien plus encore boite a outils ; elle devient (...) une
camisole de force » dans DEVEREUX Gthnopsychanalyse complémentarigtam-
marion, 1985, p.206.

135



POUR UN MANAGEMENT INTERCULTUREL

Promesses et contraintes de l'interculturel

Est-ce que cela veut dire gu'aucune entrepriselr@@pe ni aux
risques de l'approche monoculturelle, ni & ceuxl'dpproche
multiculturelle aujourd’hui ? Avez-vous observé dastiques
plus avanceées et performantes ?

Les entreprises ne sont pas rivées sur leurs lisitau leurs tra-
ditions mono ou multiculturelles. Plus qu’'un luxe one action hu-
maniste, investir dans un meilleur management dé&sehces cultu-
relles et managériales est en train de s’'imposema® un moyen de
survie, face a la concurrence mondialisée. Audg<elont les pra-
tigues managériales sont encore fortement fonddéesrse approche
monoculturelle ou multiculturelle le sont-elles datage par igno-
rance ou par manque de compétences. Et commermisnep le dan-
ger de rétrécir I'espace public aux frontieres ‘@atteprise ? Com-
ment, par exemple, ne pas souligner que I'on risgjnsi de créer de
petits espaces, ou tréneraient des Messieurs olvidsdames « Di-
versité » sur des procédures de gestion de lacéusti de I'équité
entre gens compeétents, en ignorant souvent quprobEmes corres-
pondent a des logiques plus larges de bassins tbendpune lutte
pour I'égalité de tous, y compris pour ceux quiseat inscrits dans
aucun systeme potentiellement intégrateur visiblegtie I'entreprise
ou le quatrtier ?

Ainsi, parmi celles qui souhaitent s’engager eretavde la diver-
sité, figurent malheureusement aujourd’hui encesedntreprises qui
mobilisent des consultants appréhendant supetémeint cette ques-
tion a partir de mauvais articles de managemergedies études litté-
raires, sans aucune formation solide en socioldgikentreprise, psy-
chologie ou gestion. Aussi pensons-nous que laut@mient de ces
formateurs ou consultants doit s'appuyer sur despébences réelles
acquises a la fois au travers de formations idgided’immersion et
de I'expérience concrete de la multiculturalité dsiors de leur cul-
ture d'origine ; car les connaissances techniqtlegriques ou lin-
guistiques ne suffisent absolument pas pour étrionpeant dans ce
domaine, pour proposer non seulement des instrgnEntorrection
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des inégalités mais aussi un outil de transformadio regard sur la
société En cela, la tache de toute formation est moinsaieprendre

intimement une autre culture que de comprendreucegus rend les
autres inintelligibles. Une formation doit faire moprendre comment
les discriminations sont socialement produites g@s conditions his-
toriques et comment elles sont subjectivement otest par des ac-
teurs sociaux.

Au-dela de ces faux experts de la diversité, la\d® sortie des
cercles vicieux des approches monoculturelles dticuliurelles ré-
side, pour les entreprises, a la fois dans I'enigege de leurs respon-
sables dans le management proche des hommes feintees multi-
culturels gu’elles emploient d’'une part, et d’aupat, vis-a-vis des
communautés culturelles de pays ou régions dagsidés elles tra-
vaillent. Autrement dit, cet engagement leur éwitge tomber dans les
écueils que nous venons d’examiner, et d’invediitablement dans
le développement du management intercultukghtégration, qui
releve pour nous de la dynamique interculturellsf ane chose
simple, sans prétention militante ou missionnaite ne suppose ni
la conservation d’une identité collective qu’évodeienot d’insertion
liée a I'approche multiculturelle, ni la perte d’anhistoire indivi-
duelle par une assimilation contrainte de I'extéridiée a I'approche
monoculturelle.

Cette démarche d'intégration des différences daehbée avec les
changements démographiques et les politiques denalsation des
postes, les pressions des gouvernements qui anmesesttreprises a
nommer aux postes clefs des individus d’origineeidies capables de
communiquer avec des clients étrangers. Elle esdidiée a la pré-
sence croissante des entreprises sur le marchéiahama a créé un
important besoin de main-d’ceuvre qualifiée, capdtdgoluer au sein
des cultures différentes des pays d’accuslibrs que la reconnais-
sance de diversités a longtemps pris la forme dééknition de dé-
faillances liées aux cultures, au genre, a l'oregian sexuelle, aux
handicaps... nous définissons le management intarelitomme une
approche managériale dont les politiques et ledigues se structu-
rent autour de la reconnaissance mutuelle entrewst de cultures
(nationales, régionales ou professionnelles) ddifdes, reliees par un
processus régulier d'interactions et d’échangesaeimées par un
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esprit d’équipe caractérisé par le respect, l'apmissage et
I'enrichissement mutuels autour d’'un projet comnwbgctifs cons-
tamment partagés et révises.

Pouvez-vous revenir sur la performance des équipessifiées
et les exigences du management interculturel ?

La diversité des cultures et des modeles de marexgjene peut
pas étre valorisée n'importe quand, n’importe comim¥is-a-vis des
équipes traditionnelles dont les membres partagennoins les cul-
tures nationales et professionnelles, les équipessifiees ou multi-
culturelles sont sans aucun doute durablement bapydus efficaces
dans les domaines de la recherche et de l'innavatiotoét que dans
les taches répétitives. Elles sont bien plus rigktegrospéres au dé-
marrage des projets plutot que dans leur finatisattar ces phases de
I'action en appellent respectivement & la productitidées diffé-
rentes et multiples dans un cas, et a la conveegdas efforts dans
l'autre.

Afin que ses membres puissent donner le meilleeuxdmémes,
I'équipe multiculturelle a besoin d’'un temps un gaus long pour
créer un esprit collectifSi celui-ci passe par la clarté du projet et sa
compréhension par tous, par des méthodes égaletagnt et accep-
tées, le développement de I'esprit d’équipe avecpEsonnes issues
de cultures différentes suppose du temps pendgotlleelles-ci se
découvrent ou se révélent les unes aux autres¢@ppt et reconnais-
sent les talents de chacun, mais aussi un cadpgcprpour qu’elles
produisent des regles partagées de fonctionnemehiaaion collec-
tive. Outre I'exigence de la reconnaissance deslédentités cultu-
relles et professionnelles, la mise en place dessipitités
d’expression et de valorisation de leurs apport€cifigues,
I'animation de telles équipes suppose beaucoupvdibure, de sou-
plesse et de flexibilité, de la part de leur manage effet, au méme
titre que les différents membres de son équipex-ceme peuvent
durablement ni agir masqués ni s’inspirer de leules culture. Cons-
tamment passés au crible des attentes, des modessdenement et
des criteres de |égitimité des différents membededr équipe, leur
style et leur comportements sont souvent interpetiéstabilisés voire
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remis en cause par leurs réactions guelquefoiseimdies, par leurs
questions ou leurs attitudes au travail quelquefdszarres a leurs
yeux »...

Méme si cela n'est pas toujours ouvertement expni@eé tous
leurs membres, les équipes multiculturelles — notant celles com-
poseées de spécialistes — rejettent souvent toegesolutions préfabri-
guées, les décisions peu claires et sur lesquidle®nt pas été con-
sultés, les mesures qui visent a standardiser i&panses ou leurs
comportements. L'expérience de plusieurs centaifestreprises
dans ou avec lesquelles nous avons pu travaillecesisujet montre
gu’'aucune expérience ne fait recette au point @'ansposable par-
tout dans le monde ou dans toutes les entreprises.

Ces développements nous aménent a conclure quedéntarche
interculturelle repose sur la reconnaissance detfa. A son époque,
TOCQUEVILLE montra déja que, dans toute sociét@can aspire a
la reconnaissance de sa dignité, et il jugeaintasnes et les institu-
tions & cette au®. Dans son acception la plus courante, la recon-
naissance peut étre considérée comme une actiorep#gage, a
I'image d’une patrouille qui part en reconnaissatiederrain avant de
s’engager dans l'action. Cela est naturellementusuautre registre
que le fait de reconnaitre une école ou les dipdomeelle délivre a
ses étudiants, c’est-a-dire attester que ces dgd@rrespondent aux
criteres admis par l'autorité qui reconnait ainai dualité de
I'enseignement et des professeurs de cette éceked@ux formes de
reconnaissance demeurent néanmoins muettes spergsnnes con-
cernées, car reconnaitre quelqu’un comme indivathst accepter que
les valeurs qui fondent son existence ont autantpdirtance pour lui
que les nétres en ont pour nous. Ainsi en est-indmagement inter-
culturel des équipes dont le postulat de fond cb@si considérer que
tous les membres de I'équipe ont droit & étre negsmans leurs iden-
tités et leurs apports spécifiqgues. Ces développtmoenduisent éga-
lement a souligner combien la construction des titlen dans des
équipes diversifiées n'est pas seulement « sosiakelle est aussi
« morale », c’est-a-dire qu’elle se fonde a travarsecherche cons-
tante d’une intégrité qui est épreuve de la digiigs individus ne se

1 TOCQUEVILLE A. de,De la démocratie en Amériquallimard, 1986.
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rencontrent pas simplement au travers d’'une relat®pure domina-
tion ou de subordination, « mais aussi au travara donflit relatif
aux contenus et aux objectifs qu’abrite le syst&tosientation des
conduites que I'on appelle la culturf®

" BASTENIER A.,Qu’est-ce qu’une société ethniquePUF, 2004, p.36.
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« 1l N’y a de la civilité donc que parce que jesfdiepreuve
de I'étrange et de I'étranger, que je fais face aisages des
gueux et des sans-papiers, de tous ceux dont lpstest
discontinu et dont les paroles sont orphelines »

(M. ELBAZ}*®,

138 E BAZ M., « Mondialité, politiques de l'identitét €itoyenneté »Multitudes n° 6,
Septembre 2001, p.107.
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Définir ensemble ce qui est « juste »

Audrey Troteread®™: En entreprise, avec des partenaires
étrangers, se pose la question de s’entendre sirdgule

« juste » et qui s'attache ensuite a le faire respe C'est la
question des valeurs communes, des criteres etcagscités
d’arbitrage qui est en jeu dans toute décision dlgation d’'une
performance, de recrutement ou de formation.

Evalde Mutabazi et Philippe Pierre : La recherche d’'un mana-
gement interculturel porte en elle la recherchae’'grammaire stable
de correspondances, sinon d’universaux, du moins cli@mps
d’équivalence quand il s’agit de s’organiser pawdpire, sanctionner
les actes délictueux, récompenser les bonnes desdtouchant a
I'efficience, qualifier de juste une décision eférénce a I'égalité.

La visée idéale du management interculturel coagmstijours, se-
lon nous, a cerner une tension insurmontable egtemdeurs incom-
patibles.Or, constatons que ce qui a ravagé le siecleateeni Europe
est la réduction du monde humain a I'affrontementdux volontés,
et ce qui a si souvent manqué, c’est l'introductium tiers fort, d’'un
arbitre neutre pourvu d’'une incontestable autolii®.sociologie de
I'entreprise elle-méme a plus traité de l'affroneaty de toutes ces
situations ou l'important est de coincer l'autreeqde I'accord entre
parties se découvrant différentes, « étrangerégs.sociologues ont
surtout considéré les luttes entre groupes soaauxmne des affron-
tements symboliques visant & imposer a I'ensemeléadsociété sa
vision du monde en vue d’améliorer sa place darsedaeté. Admet-
tant que les individus ont un droit a faire recdtrmeaa dignité de ce
qui les rend difféerents les uns des autres, A. CAEllparle derecon-
naissance post-moderm® constatant que les demandes de reconnais-
sance de nos contemporains sont d’'une autre ngtuume valeur
objectivable (le temps du travail socialement dég&nOn était soi
autrefois en faisant entrer I'universel en soi. Awugd’hui, on devient
soi-méme, c'est-a-dire que l'on s’approprie suliyechent, en en

159 Journaliste et Responsable de Rédaction de laefBainess Digest
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éprouvant la croyance, I'objectivité de son classensocial. Les dif-
férences ont une valeur qui permet d’octroyer destsdet de faire
naitre des devoirs. Nous avons toujours été margiads nos travaux
d’enquétes sur le terrain des entreprises, paorange d’énergie que
les gens dépensent au quotidien pour devenir éeseélts de compa-
raison sociale, pour chercher cette approbatiomalgode leurs col-
legues. Il y a I'individu que je suis, fabriqué pamature qui peut étre
deéfini de fagon physiologique. Et puis il y a lagmne que je suis et
dont je me raconte en permanence I'histoire, metoine de vie, fruit
de ma rencontre avec les auties.tant qu’individu, on peut me caté-
goriser, me classer. C’'est moins aisé en tant ¢grsqnne.« Je suis
née pauvre. Je suis née femme. Je suis née noije.skis née mu-
sulmane » constate S. OTOKORE. Et, ajoute-t-ellg re sais pas
dans quel ordre je dois classer ces propositiorss Bur elles, parfois
contre elles aussi, j'ai bati ma vie®%

A vous entendre, la question de fond pour les pnses con-
siste donc a savoir comment amener leurs membresca@n-

naitre leurs différences, a les investir et lesoviger ensemble
au travail en étant respectueux les uns des agrespables de
fertiliser leurs apports mutuels ?

L’approche interculturelle que nous défendons Sipsur
I'ouverture et la compréhension du systéme de crss de valeurs
et de regles intériorisées par les individus, ea’dir duquel ils se font
leur évaluation spécifique de ce qui est bon ouvaigy noble ou vil,
honnéte ou crapuleux. Aussi, le point de dépatbdte lutte véritable
contre les discriminations devrait étre la compndien des senti-
ments (de mépris ou d’humiliation, de déni de re@ssance ou, au
contraire, de mise en valeur de sa différence) \y@® par les
membres de groupes ou communautés discriminést faee de ce
préalable que certaines revendications — pourtagtirhes aux yeux
d’'un groupe A —, apparaissent injustifiées ou somoivent injustement
rejetées par le groupe B, en interaction avec émnmr groupe. De
méme, tout conflit multiculturel peut étre envisatjabord et avant

1% OTOKORE S.Safia, un conte de fée républicai. Laffont, 2005.
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tout comme un « conflit de sentiments » éprouvéspax qui consi-
derent que les valeurs ou les croyances moraleseau de leurs cul-
tures (nationales ou professionnelles...) sontugds. Ainsi que nous
I'avons récemment vu dans les débats autour désatales de Ma-
homet, cela se vérifie d’autant qu'’il s'agit de yances profondes,
invisibles et quasi impossibles a faire évoluer’detérieur, notam-
ment par ceux qui défendent — en toute honnétdegiimité — leurs
propres valeursAu fond, la plupart des conflits multiculturelsggm-
pris ceux qui concernent la redistribution des messes ou le partage
de richesses, en appellent largement a une dimemgionative.

Face a ces éléments, il est clair que, sans étt@miques, les
politiques de gestion de la diversité et le manag@nntercultu-
rel ne visent pas exactement le méme projet.

Dans le premier cas, on lutte pour la non-discratiom et pour
I'égalité devant la redistribution (des postes, debesses...), alors
gue dans le second, la reconnaissance des ideesitésu coeur des
enjeux relationnels ou des difficultés rencontngasles membres de
« cultures différentes » au sein des entreprisdsiauiturelles. Dans
le premier mouvement eelui de la redistributior- on cherche a réa-
liser concrétement, au travers de mesures légistatiu de reglements
spécifiques, I'égalité des droits ou des statutsepeample, par le tru-
chement de mesures correctives, généralement éberen haut ».
Dans le second mouvementelui de la reconnaissaneeil s’'agit de
prendre en compte, pour les dépasser, des idedétésjets qui, pour
s’épanouir et contribuer pleinement au projet comre¢ reconnais-
sent avec d’autres sur la base de valeurs partaoEesécessairement
avec tous mais avec une partie des membres deeleisie ou la so-
ciété considérée.

Bien qu’elle s’exprime quelquefois au travers denifiestations
collectives (professionnelles ou syndicales, caiélies ou associa-
tives), la revendication de la reconnaissance esfopdément
I'expression d’'un « je singulier », par lequel chadndividu cherche,
en réalité, a se faire reconnaitre comme uniqueipdautres, moins
comme égal aux autres, que comme semblable & esxdlelas diffé-
rences. Ainsi, dans nos entreprises, en dehorgrégss souvent ani-
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mées par un leader, on constate aujourd’hui mansttes collectives
pour la reconnaissance que de mouvements intériephss
d’amertumes déchirantes ou de souffrances étoufféesde révoltes
collectives spontanées ; alors que celles-ci sty point de vue
sociologique, souvent liées « a la dévalorisatimriade des formes de
réalisation de soi » dans notre soci&té

Face a ces phénomeénes de sociéte, pratiquer legerapat inter-
culturel, c’est d’abord s’attacher a explorer léscures cognitives
dont disposent les personnes pour entrer en rejJationstruire des
équipes ou des réseaux qui leur permettent deidmmer efficace-
ment ensemble autour d’'un projet ou d'un objectftpgé. D’ou
I'épineuse question de la confiance ou de la dééidace aux parte-
naires de travail que I'on connait mal en contextedticulturels.
Dans ces contextes, deux types de frustrationgalggs stigmatises
peuvent étre observés : la privation des droitsversels (et notam-
ment économiques) mais aussi de I'égalité de stiutaitement qui
génere le sentiment d’inégalité de reconnaissarmcsaddifférenceOn
peut dire, de ce fait, que le paradigme de la néloligion s’enracine
dans l'ordre économique alors que celui de la neamsance, celui
d’'un management interculturel, est coextensif aukwre. C’est sur
les phénomenes liés a celui-ci que le managemémtcudturel ap-
porte I'éclairage nécessaire pour mettre en ceussepdatiques trans-
formatrices de la diversité en facteur de progmsr pes entreprises
mais aussi pour leurs membres. Celle-ci étant ganition et en der-
nier ressort un sentiment intrinséque, la recosaaice est I'affaire
des individus qui « I'accordent et la regoivenebnon pas I'affaire de
systémes réglementaires imposés de l|'extérieur Ipaégislateur.
Rappelons-le, personne ne peut nous forcer a deseis !

Alors qu'’il s’agit de « gérer » des différencestardlles déja pre-
sentes dans le cas d’'un management intercultekentreprises doi-
vent d’abord parvenir a « gérer » des sociabiliierentes et un réel
acces a I'entreprise dans le cas de la gestioa devérsitéll y aurait
d’'une part le « faire ensemble » propre a un manage intercultu-
rel et de l'autre, le « mettre ensemble », I'enskentles mesures liées
au recrutement, a l'intégration des politiques deedsité sans que la

*11ON J., « La dignité, nouvel enjeu de mobilisatigiSciences humaingsiin 2006.
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frontiere soit étanche. L'enjeu de la gestion de dizersité est
d’inviter a la table, de recruter et intégrer poavoir des compétences
a un instant t tandis que celui du management codéurel est de les
maintenir a t + 1, de développer la capacité, ettamoment de
I'encadrement intermédiaire, a savoir travaillereavdes gens qui ne
vous ressemblent pas !

Si toute bonne pratique interculturelle commenaegoanprendre
les différences avant de poser le cadre favorabldiaogue et au dé-
veloppement des espaces transitionnels, il nedasitoublier qu'elle
fonctionne sur un mode démocratique, celui de f#roatation posi-
tive des représentations. La diversité des sensllgufait émerger
permet ensuite d’inventer ensemble des usagessetedées sur les-
quels les salariés pourront s’appuyer pour coaxeteoopérer dans
I'entreprise. Au-dela de ce qu’elles donnent a \emjourd’hui en
France, les politiques de diversité nous amenedistinguer deux
versants de la reconnaissance en entreprise. L'oinjegtif » pour
reprendre I'expression de C. LAZZERI et A. CAILL&yi concerne-
rait les propriétés qui peuvent faire I'objet d’'ureconnaissance et
servir de variables focales, et I'autre « subjestifjui consisterait « a
savoir ce que les hommes désirent voir recortffui kes politiques de
diversité traitent du premier pole, un managemetetrculturel davan-
tage du second, car si ’'homme désire étre recajumidésire-t-il voir
étre reconnu en lui : son apport, son désir, satbeaon utilité, ses
croyances ?

Afin de prendre en compte ces différentes attgmbssibles, ce
qui manque souvent dans les entreprises en Frarest la va-

lorisation par de « grands fréres », par des passewu des in-
terfaces expérimentés, vivant eux-mémes leur acatittn dans
différents univers culturels (comme celui d’'unerpodion sou-
daine, d’'un changement de métier, d’'une mobiliteerimatio-

nale) et mettant leurs compétences au service dessa et en
particulier des plus jeunes.

82| AZZERI A. et CAILLE A., « La reconnaissance aujourdi. Enjeux théoriques,
étatiques et politiques du concepRevue du MAUS$° 23, 2004, p.88.
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Effectivement. Ce que nos sociétés et nos ente=post d’abord a
vaincre, c'est probablement la « solitude culterelldes individus.
Une personne est culturellement seule lorsqu'aedig slans sa pro-
fonde intimité, que les autres s’arrétent a sorasge. C'est aussi en
cela que I'horizon d’'un management interculturefigmt fortement
les politiques de gestion de la diversité. Déferi@gproche intercul-
turelle, c’est promouvoir le management dans lEmise dans une
perspective d’organisation apprenante, de mémoide ¢ransmission
aux plus jeunes.

Les défenseurs d'un management interculturel veéulaire
I'organisation de I'entreprise autour de la questde la reconnais-
sance active des différences et non des seuleaslit@éggéconomiques
ou inégalités d’acces. lls se demandent commersepals principe a
I'action en matiere de gestion de la diversité, cwnt passer de la
sanction liée a la discrimination (au niveau dé&lpa la mise en va-
leur effective du terme de diversité (au niveaunthnagement et des
actes au quotidien) ? L’ensemble des discours am@ise a tendance
a glisser dunode judiciairedu blame de la discrimination a orode
épidictiquede la diversit®® Mais qu’en est-il dimode délibératifui
consiste a élaborer les voies pour y parvenir eseait celui du ma-
nagement interculturel ? Ceci est & construire.ne lbi ne pourra
jamais obliger un homme a m’aimer mais il est intgatr qu’elle lui
interdise de me lyncher » déclarait, avec raisoartid Luther KING.
Ceci est capital. Les entreprises ont maintenagpéhender la con-
duite interculturelle du changement !

Pour un individu ou pour un peuple, étre reconiegt@tre recon-
nu en tant que femme ou homme et non pas étre lEnglacomme
c’est souvent le cas aujourd’hui — dans un enseiffidielocalisé qui
ne laisserait aucune place a la personne. Lorsgnealépasse les sté-
réotypes au travers desquels on généralise a gdagiexpériences ou
des contextes historiques, on accéde a une appréfliegehie dans
laquelle : étre reconnu permet de se reconnaitfest-@-dire de
s'accepter soi-méme dans sa propre identité, didsare du poids des

183 SEURRAT de la BOULAYE A., « La construction de I'exglarité. Légitimation,
mise en forme et en circulation de “bonnes prastjuen gestion de la diversité dans
I'entreprise », Mémoire de Recherche en Sciencddndermation et de la Communica-
tion - Université de Paris IV, 2005, p.29.
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stéréotypes positifs ou négatifs. C’est ici quéded$e puissant apport
d’'un management interculturel, c’est-a-dire sadf@dpacité — compa-
rativement au management classique — a associactiesrs a la valo-
risation de leurs différences, par la confianceoguéur accorde et qui
les autorise a exprimer le meilleur et le plus pnof d’eux-mémes,
tout en étant capables de I'enrichir de I'appog detre$*”.

Une méthode d’approche des réalités
interculturelles ?

Précisément, quelles regles donnez-vous a la cdrepston des
réalités interculturelles et comment explorer cettsduite du
changement que vous appelez de vos voeux ? Evamqsenie
méthode afin d’approcher les réalités intercultlgslen entre-
prise ?

La pratique de la sociologie a de I'avenir ! Powidi Tout sim-
plement parce que c’est une discipline qui permeetalr comment les
structures et modéles de gestion sont consteuitsirellementsur la
base de normes qui privilégient un groupe domieamstitutionnali-
sent la reproduction d’inégalités sociales et d&ranchies justifiant
I'exclusion. Elle permet de passer de « 'aval ®s @nesures correc-
tives et compensatoires, a « I'amont » (la comprgioa des causes
tout au long d’'un processus). En n’ayant pas puilider les catégo-
ries de la philosophie politique comme nous lediassdans cet entre-
tien, la sociologie peut Ss’installer dans ce lieecdnd ou
s’entrecroisent le discursif, le social et le naiil&lle conteste les
pouvoirs illégitimes. Elle éclaire alors la rechecd’efficience de
toute organisation qui vise a réduire les dysfamctements liés a une
main-d’ceuvre peu motivée et impliquée parce qu’alldmpression
de ne pas étre reconnue a sa juste valeur etéetiis mieux de ses
compétences.

% DELANGE N. et PIERRE P., « Pratiques de médiation atetment de I'étranger
dans I'entreprise multiculturelle Esprit critique été 2004,
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La question de la méthode et de I'acces aux réaltitérculturelles
est essentielle, et la sociologie aide, mais commessurer la part
d’inattendu portée par les situations multicultie®l? Trop peu
d’outils existent alors que, comme le souligne \DECHE, le réel de
I'interculturel correspond toujours a une situatiparticuliere, peu
prévisible. La fluidité et les occurrences créaiwn constituent en
effet les caractéristiques essentielles quand kesmbres se connais-
sent peu, appartiennent a des milieux sociauxepstdnnels ou na-
tionaux différents. Les outils en appelant a unerdjide des cultures
s’appliquent a la description de caractéristiqudtucelles, méme de
structures, statiques ou fermées sur elles-ménoesam processus de
communication et d’échange social qui a la capat#&émodifier le
comportement des acteurs ainsi que les référemiéis mettent en
ceuvré®. C'est bien ce que révélent, pour nous, les retiesrsur le
management interculturel.

Pour revenir a I'exemple des politiques de divérsielles-ci se
réferent et s’appuient souvent sur la norme du ggomajoritaire,
d'ou le risque de ne mesurer que le vague résditate culture
d’entreprise supposée globale et oublier les niattires qui la vivi-
fient. Pour éviter cet écueil, il y a un travaiteésaire d’élucidation et
de dévoilement lorsque I'on s’engage dans une d#mad’audits
diversité : sensibiliser les publics ciblés (camadbg salaries de
I'entreprise) a l'introduction ou pas, et pourqudé variables ethno-
raciales dans les outils d’analyse de la diversitéenir un consensus
sur les catégories proposées dans une démarchedBénition, sé-
curiser le cadre juridique de la démarche, mettr@lace les indica-
teurs d’évaluation des politiques de diversité...

En effet, la rencontre interculturelle n’est ni réellement sue
rable, ni reproductible. Elle échappe aux catégsriatassiques de la

1% pour M. BOSCHE, « linterculturalité peut (ou doiire comprise comme échange,

on peut méme écrire : comme échange social. L’é@ghaorte sur des contenus, c'est le
premier niveau, ou niveau dénotatif. Il porte awssila nature méme des associations
que les acteurs font entre ces contenus et leuifisi@tion. Un processus d’influence
individuelle sur les significations se produit, oun processus de métamorphose des
représentations individuelles. C’est la qualitétipaliere de I'interaction, qualité large-
ment imprévisible, qui détermine celle de la transfation que connaissent les représen-
tations propres a chaque acteuMagagement intercultureNathan, 1993).
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recherche en sciences social€gtte interaction ne peut étre comprise
au moyen de logiques binaires d’affrontement ocaeplémentarité
simple car des tiers sont présents et s’affirmirgst frappant, par
exemple, de penser a ces jeunes Francais qui llgesbirs de match
le drapeau algérien et en méme temps, clamentataour du maillot
de I'équipe de France et de ses joueurs dans lissdgise reconnais-
sent. Le patriotisme est-il devenu pour eux nornusxc?

Il'y a intérét a méler cadre de l'interaction etueil de signes de
nature culturelle. Méme si ceux-ci ne peuvent épulis sens donné
par les acteurs. lls offrent seulement un contatelligible par clas-
sement, regroupement, comme un « ciel en surploib econstituent
pour I'observateur la base de généralisations iatedprétations en
termes de ressemblances et de différences, detstges. La diffé-
rence culturelle est toujours le fait d’'un obseguat La vraie connais-
sance est par interprétation et méme, pourraitien gar imprégna-
tion dans le temps long de I'observation attentiveeruban de MOE-
BIUS illustre fort bien cette idée d'une identitémimmeédiatement
dicible. L’extérieur devient I'intérieur et invemsent.

Selon le pays, la culture apparait comme le sdtipt film dont le
contenu peut beaucoup varier. Généralement, les t&t chapitre sont
les mémes, mais le sens de leurs contenus pewr \@rormément
d’'une culture & l'autf®®. Penser en termes de culture nationale seu-
lement, en termes de subcultures de nature ethisieuiement, c’est
penser en termes de généralisations, sujettethadeentrisme.

Pour saisir une realité interculturelle, il faudtaidonc que
'analyse microsociologique des phénomenes d’iaté&ration
culturelle s’accompagne, en arriere-plan, comme rpou
I'éclairer, d’'une compréhension macrosociologigue ldurs as-
pects structurels ?

Parfaitement. D. DESJEUX a raison de souligner glgeculture
est a la fois une structure et une dynamique »st@e qui rend son
appréhension si difficile. « Comme structure, eltenprend des élé-

1 BADDELEY A., La mémoire humaine. Théorie et pratigieesses Universitaires de
Grenoble, 1999.
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ments stables qui peuvent donner I'impression dessence alors que
cette stabilité reléve surtout de la longue duristotique 3°’. « La
guestion des échelles permet de résoudre une pmhsiedifficultés
liées a I'observation de la culture : ce qui esdeshé a I'échelle ma-
cro-sociale et qui permet de repérer les régutadtane culture, dis-
parait a I'échelle micro-sociale ou les diversitaKurelles et compor-
tementales dominent. Les deux sont vrais en mémpstet c’est cela
qui est troublant, voire difficile a accepter, mgis pourtant permet
de mieux comprendre la portée et les limites dejaedapproche cul-
turelle ¥° G. HOFSTEDE, dans ses travaux, s'appuie sur moige i
ressante métaphore de l'arbre et de la forét.ribga I'étude en orga-
nisation des relations interculturelles entre uperache ethnogra-
phique vouée a étudier chaque culture (chaque )aderenaniere ap-
profondie, et une approche faisant usage d’échdlattudes, apte a
situer 'ensemble des cultures (la forét, prisesdaon ensemble) les
unes par rapport aux autres. Sur le plan sciengfigs. HOFSTEDE
oppose ainsi les approches idiographiques qui deremt chaque cas
dans ses propres catégories et les approches n&tigqads qui com-
parent les divers cas & partir de repéres comffiins

Faire le pari d’'une compréhension interculturedfest chercher a
recourir a un apprentissage des situations, celéteala modification
de ses représentations culturelles, selon les misne¢ries contextes.
Sortir de l'allant de soi, de I'évidence, et entdams le questionne-
ment. Ainsi, une partie des dirigeants, de facdibéée ou incons-
ciente, n‘arrive pas a imaginer un Arabe, un Malgiméun Asiatique
ou un Noir en position de diriger. Il y a du trdvaifaire pour faire
évoluer les mentalités dans dembreux pays. Car tout observateur
élabore des représentations qui sont aussi stgégsgyque celles que
des acteurs qu’il observdl n'y a pas de réel observable de
I'interculturel mais une élaboration par intersubjevité. Il y a a fon-

157 DESJEUX D., « Les échelles d’observation de la cultyteterculturel et communi-
cation dans les organisation6RECO, Université M. de Montaigne Bordeaux 3, n° 22,
2002, p.88.

188 DESJEUX D., « Les échelles d'observation de la cubtyteterculturel et communi-
cation dans les organisation6RECO, Université M. de Montaigne Bordeaux 3, n° 22,
2002, p.88.

19 BENNETT M. J. et BENNETT J. M., « Between Etic and Enitercultural Empa-
thy and Sympathy »Congres du SIETARPoitiers, 1997.

152



RECONNAISSANCE DES IDENTITES AU TRAVAIL

der une tradition du tiers présent et non du laipsé@r compte, a re-
trouver la sagesse du voyageur.

Et tout voyageur court le risque d’étre un étranger

Oui. Etre étranger, immigrer, voyager longuemeenjant a vous
faire passer par les trois étapes du fait d’étranéer aux autres,
étranger a soi et au fait de devenir un autre gueLsrsque l'on est
étranger, immigré, voyageur, tout est pluriel : lewu triple culture,
double ou triple nationalité, pluralité des formesgagieres au bu-
reau, a la maison, de retour au pays quand il existJn autre
s’insinue en nous sans que, bien souvent, nousayems conscience.

La rencontre entre cet étranger voyageur et leemili’accuelil
n'est pas entierement déterminée par des contiegendturelles pré-
visibles. Les acteurs la fondent et ceux-ci sootrpne part, imprévi-
sibles. Si les scripts ont été appris de faconicitelpar simple répéti-
tion, comme des structures de représentation apas stockées en
mémoire, sans effort attentionnel, toute situatidarculturelle oblige
a sortir du cadre et de la répétition !

Appréhender cette diversité des situations intencelles, c’est
donc penser des paradoxes...

Prenons-en un ! Le paradoxe exprimé par C. LEVI-S8URS qui
invite a penser que si la richesse de 'humanis&esexclusivement
dans la multiplicité de ses modes d’existence sdbbmutuelle hostili-
té des cultures est non seulement normale maispedsable en un
premier temps° !

Des droits aux devoirs
Prétendre exercer un droit égal pour tous a l'estisociale,

n'est-ce pas réduire I'idée méme de reconnaiss@&n&atrement
dit, on peut se demander comment passer, danstespases,

170) EVI-STRAUSS C.Race et histoire. Race et cultu/e Michel, 2002.
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des reconnaissances plutbt en termes de droitsti(pas de
gestion de la diversité) a la constitution des tielas d’estime en
termes de devoirs réciproguement assumeés (managenten

culturel) par les membres des équipes multiculteselles uns
vis-a-vis des autres ?

Les politigues de gestion de la diversité invitanteconnaitre le
droit d’étre différent. La volonté générale, passpén entreprise qu’au
sein de la société globale, n’est pas l'affaird’a@animité mais bel et
bien celle de I'intérét commun qui unit la majordés voix. Le lien
social y est fait d’obligations ou de dettes rémipres. Il ne peut étre
instauré seulement entre l'individu et lui-méme.juste titre, V.
DESCOMBES écrit que ce lien social ne s’élaborei <entre
lindividu empirique et lui-méme (diathese “obje), ni entre
I'individu empirique et l'individu normatif (diattee “subjective”),
mais seulement entre des individus empiriquesnditstiqui possédent
“'esprit social” nécessaire'$. En ce sens, il n’est pas certain que les
politiques de gestion de la diversite, qui conremsaun fort intérét
actuellement en France, montrent un chemin ou usertie de
crise ». En effet, nous rejoignons S. HABER poue djue « la recon-
naissance, c’est d’abord ce qui passe au momghtitiige le langage
autrement que pour seulement exercer une empriggmeunfluence
sur autrui : sans cette expérience de réciproaitéepcellence, aucune
interaction porteuse de reconnaissance mutuelgantculerait socia-
lement ni ne s'inscrirait dans la vié’% La reconnaissance intersub-
jective n’est jamais acquise et exige d’étre rempar des mesures
efficaces. C’est elle qui fait I'histoire des ratats dans I'entreprise et
ceci ne se décréte pa3

"I DESCOMBES V.Le complément de sujéallimard, 2004, p.348.

"2 HABER S., « HEGEL vu depuis la reconnaissanc@eyue du MAUS$I°23, 2004,
p.70.

173 « Cest tout un programme de recherche en sodokagielles sont les attentes nor-
matives associées aux différentes institutione®téactions des individus a leur insatis-
faction ? Les conditions d’émergence d’'un sentintBinfustice ? Les différentes réper-
cussions pratiques d’un tel sentiment ?) et enhmdggie sociale (quelles sont les consé-
guences sur l'identité personnelle des relatiotersabjectives dévalorisantes ou disqua-
lifiantes ? Quels sont les modes du rapport a sorépultent de I'absence de support
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Sur le plan de la philosophie politique, P. RICOEW@Rpelle

« multiculturalisme » les demandes de respect \égant de cultures
effectivement développées a l'intérieur d’'un méradre institution-
nef’® La revendication porte sur l'identité et sur Béitf d’estime
portée aux groupes avec, comme constante, I'imgaiion d’'une
image que les victimes estiment dépréciative, vainéissante. C’est
collectivement, écrit P. RICOEUR, que I'on réclanm® « reconnais-
sance singularisante », combinant ainsi [lindividume avec
I'effondrement des hiérarchies sociales qui ontcéldhonneur au
sommet des valeurs d’estime ainsi que son core]l&rrevendication
égalitairé”. Il faut, pour lui, relier multiculturalisme et périence de
la dévalorisation, du déni. Ceci vaut pour I'entie@ qui est volon-
tiers un lieu ou les individus cumulent les vexasio

Comment, a cet égard, ne pas observer aujourd’nei de plus
en plus de salariés se sentent humiliés dans larsptu droit,
ont le sentiment que leur contribution est peu nec@ dans la
sphére de la production et, donnant trop de tempsua entre-
prise, ont I'impression d’étre malheureux dans fhére de
I'intimité, siege de tous les rapports amicaux, aneoix et fami-
liaux*"® ?

A ce titre, E. RENAULT fait état d’'un nouveau type déni de re-
connaissance propre a nos sociétés, qu’il nommennaissance
fragmentée ou insatisfaisante, trés opérant aussn&reprise. « Ce
n'est pas seulement que l'individu ne parvient @daire reconnaitre
la maniére dont il interpréte les roles qu'il erss écrit-il, que
I'individu vit la méconnaissance de ses roles, ‘sntéest que ces
différents roles se superposent en lui sans quiisgg procéder a
I'unification personnelle qui lui donnerait le senént d’étre reconnu

social ?) qui est ouvert par la théorie de la reetssance », écrit E. RENAULT (« La
reconnaissance au cceur du soci@eiences Humaingduin 2006, p.34).

" RICOEUR P.Parcours de la reconnaissancgtock, 2004, p.311.

5 RICOEUR P.Parcours de la reconnaissancgtock, 2004, p.312.

" HONNETH A.,La lutte pour la reconnaissanc€erf, 2000.
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a travers eux™’. Ce serait le temps des identifications fortes mais
incompatibles. Le temps des identités culturellestemps d’un indi-
vidu pluriel, écartelé souvent, qui rappelle combee spécificité indi-
viduelle et son exacerbation sont devenues dame Botiété, depuis
la Renaissance, les bases de l'affirmation d’ueatité distinctive. A
Florence, rappelle G. SIMMEL, chacun voulait pordes vétements
d'une fagon qui n'appartint qu'a lui, affichantla valeur de I'étre
unique 3’2 Il en est certainement de méme aujourd’hui sareslg
majorité des individus puissent le faire, ainsi ¢joat montré, dans
certaines de nos banlieues, les émeutes d’octdbre enovembre
1995.

Souvent, les individus ne cherchent la reconnatgsas offi-
cielle », publique, sociale de leur particularitdturelle qu’a partir du
moment ou ils n'ont pas l'occasion de la vivre amille ou dans le
milieu restreint de leurs compatriotes, de leuisspau de leurs fréres.
Plus qu’une question d’ethnicité « totale », ouctlt de la loyauté
ethnique est fort, s’exerce partout, il s’agit g¢lon nous, dans les
entreprises que nous observons, d'une ethnicitgmbelique ».La
société nationale toute entiére opére ce tourngotied’hui alors que
'importance de la colonisation a produit en Frateeifficulté de
penser le rapport a l'autre, a l'autre différentl'autre hors de ses
frontiéres, autrement qu’a travers un rapport deef@ntre dominants
et dominés.

Les limites de toute politique de diversité appssant-elles
quand les salariés ont formellement les mémes e les
autres alors qu’ils n'ont concrétement pas les abods pour
faire usage de ces droits ?

Oui. On peut distinguer, dans le domaine des pratigie gestion
des ressources humaines, comme le fait A. HONNEa#s din autre
contexte d’études, un sentiment de respect deqgsoien appelle a

" RENAULT E., « Reconnaissance, institutions injusticén La revue du MAUSS®
23,2004, p.193.

8 SIMMEL G., Philosophie de la modernité. La femme, la ville, iNndualisme
Payot, 1989, p.294.
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I'égalité et un sentiment d’estime de soi qui réevau fait de se sentir
considéré comme utile a la collectivité, en lui eg@nt sa contribu-
tion.

C’est parce que tout le monde devient de plus a@s plun peu
étranger » en entreprise que le probleme de I'dgerclu pouvoir y
souleve le probléme de l'identité.

Dans I'entreprise mondialisée, dans celle qui dieer@ créer des
équipes plurinationales efficaces, tout le mondespde un savoir et
beaucoup veulent voir leur identité, leurs lieuxndémoire, le monde
de leurs aieux, respectés. Le tout c’est de medtsavoir ensemble et
ces enracinements en valeur. Autrefois, I'’Autret étae réalité ethno-
logique et lointaine. Aujourd’hui, il est une réélisociologique et
pressante avec laquelle il faut interdffisans que les dirigeants soient
habitués a parler de discrimination, de diversite emcore de ra-
cismé®. Ce qui est nouveau, c'est que les entreprises antégrer
'immigré de I'extérieur mais aussi le fils de I'migré de l'intérieur,
gui apparaissent aux personnes racistes comme eule £t méme
figure voire, pour certains, une seule et méme menlln stigmate
« d’extranéité » vient justifier la sommation pemeate qui est faite a
ces femmes et a ces hommes de prouver toujours latégration ».

Traditionnellement, I'entreprise s'est, en effeffirmée, nous
I'avons dit, comme un univers rationnel construitoair des notions
d’objectifs, de compétence et de salariat, de apigation des métiers
et fonctions... V. DE RUDDER, M. TRIPIER et F. VOUREsouli-
gnent ce syllogisme que le racisme étant d’ordegiamnel, il devrait
étre incompatible avec la vie en entreprise. «Sirgninations il y a,
elles résultent soit de critéres légaux, soit deslitions objectives de
recrutement ou d’emploi des personnes, et repaerd sur des diffé-
rentiels de qualification, de compréhension, de ititépd’aptitudes
physiques...5.. L’habitude est peu prise de se centrer sur lesgsr

Y9WOLTON D.,L’autre mondialisation Flammarion, 2003, p.10.

8 | OCHAK D., « Discrimination against Foreigners undeerfeh Law », in D. L.
HOROWITZ and G. NOIRIELJmmigrants in two Democraties: French and American
ExperienceNew York University Press, 1992.

¥ DE RUDDER V., M. TRIPIER et F. VOURC'H, « La prévention tacisme dans
I'entreprise en France », Rapport d’étude poHutbpean Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditigns® 102, 1991, p.40.
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sus dynamiques a I'ceuvre quand on discrimine ou’qudait preuve
de racisme au travail. Soit que les victimes seetdi et redoutent la
lutte juridique, que les relais syndicaux ou awistes ne sont pas
toujours présents ni en mesure de défendre lesméstou que le
choix des méthodes soit complé¥e

A la racine du déni en entreprise, il y a biendgdtoute simple et
gue nous devons combattre : le racisme est irmaloncontre-
productif, et ne semble pas pouvoir s’y développer.

En quoi les politiques de gestion de la diversivdnme celles
d’'un management interculturel, conduisent-ellesffioater la
guestion du racisme ?

Etre raciste, c’est croire que le jugement d’'unespane repose
sur son appartenance a une communauté, a un grplupé qu’a ses
qualités propres, uniques et différentes des aup@sonneskEtre
raciste revient toujours a attribuer une naturéénable et similaire a
tous les membres d’'un groupe au moyen d’'un petitbhre de traits,
d’opinions et d’attitudes. Etre raciste, c’est enfer quelqu’un dans
un filet et le laisser dedans en sacralisant lenpaence des traits sou-
vent négatifs qui lui sont associés. Et le dangeveatoujours quand
la différence se fait identité. « Le rejet de quélg a partir d’'une de
ses caractéristiques et la réduction de celui-ceétée caractéristique,
voila le racisme ! ¥ La seule supériorité de celui qui n'est pas ra-
ciste consiste peut-étre alors a comprendre Ismacide I'autre alors
gue, comme le souligne D. SIBONY, « celui qui estiste ne le com-
prendra jamais$*

En France, on craint souvent de parler de discatiuns raciales
car on ne veut pas faire croire que les racesesmibiel et bien. « Des-
tiné a mesurer et analyser le processus d'intégratfin de

¥2 DE RUDDER V., M. TRIPIER et F. VOURC'H, « La prévention tacisme dans
I'entreprise en France », Rapport d’étude poHutbpean Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditigns® 102, 1991, p.46.

18 CIFALI M. et B. MYFTIU B., Dialogues et récits d’éducation sur la différentes
Paradigmes, 2006, p.81.

188 CIFALI M. et B. MYFTIU B., Dialogues et récits d’éducation sur la différentes
Paradigmes, 2006, p.80.
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I'améliorer, le dispositif institutionnel frangaisnonce a la fois a me-
surer ce qui reléverait d’inégalités racialemenistituées et a analy-
ser ce qui procéderait de mécanismes de discriinmat®™, écrit E.
FASSIN. Pour lui, le déni traduit la répudiationudé absence
d’intégration qui atteste de la qualité du contsacial fondant
I'identité nationale. Les Francais de bonne volpei®-mémes, ont
du mal a parler de race au travail et des diffésme traitement entre
les personnes en fonction de l'origine. Quand atepde discrimina-
tions, elles ne sont pas raciales.

La diversité, masque de la domination ?

Etre égal, non pas en tant que semblable mais mnguze diffé-

rent, dites-vous. Comme une volonté d’assumer Isoibe
d’égalité dans sa signification entiére. Vous vattachez aussi,
dans vos travaux, a distinguer politiques de divéret pro-

bleme de I'éthique, que vous distinguez de la meoral

L’extension des politiques de diversité sembler aléepair en en-
treprise avec lirruption relativement récente desbligations
« éthiques ». Face a ce phénomene, il convient edanéfier de
I'instauration d’un nouvel ordre moral sous couved la diversité et
de sa prétendue bonne gestigkujourd’hui, un nombre croissant
d’investisseurs privés ou institutionnels deviernexigeants quant a
la finalité éthique de leurs placements et demandies comptestgu-
liers, des bilans sociaux et environnementaux nit@nt aux entre-
prises cotées sur le marché financier. Ainsi pesgnt et souvent
sans disposer eux-mémes d’aucun élément de répdaspiestion du
choix d’un référentiel d’évaluation valable pouut®s les entreprises,
de la collecte des informations, de leur agrégadbmrensuite, de la
communication des informations.

J. PALMADE souligne avec raison que depuis les asné
soixante-dix, avec la montée en force des noticgthique et de con-

%5 FASSIN D., « Nommer. Interpréter. Le sens commun dquiestion sociale », in
FASSIN D. et FASSIN EDe la question sociale a la question raciald.a Découverte,
2006, p.137.
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fiance, on observe un « investissement de pluslienimportant des
entreprises, y compris des entreprises publiquess dne politique de
communication, politique dont la finalité est d’aogpagner les ré-
formes structurelles obligées par le marcheé, dddige accepter en
déplacant le niveau structural (notamment celuirdégtions sociales
de travail) sur le niveau culturel (au singulietj®»Au début des an-
nées quatre-vingt, en effet, la notion de citoyédmkentreprise avait
fonctionné comme un « mirage linguistique » qui,uae expression,
pouvait réconcilier deux univers et deux ordres llistincts, a savoir
I'ordre économique des intéréts particuliers enivers politique, es-
pace de l'intérét généfdl. Prenons garde & ce que nous ne fassions
face aun nouveau mirage avec le nouvel impératif destipoks de
diversité, qui pose sans cesse la question dera@odu positivement
correct ou conforme a une morale qui exige, darssuxiétés, d'étre
ouvert, « gentil », peu offensif, respectueux, atlant... Or, la ques-
tion de la différence et de sa gestion ne doitgeaduire a son aspect
mondain. Alors que la vulgate de la religion deddturese constitue
aujourd’hui, pour reprendre les termes d’A. FINKHERAUT® une
autre vulgate de la différence semble sacraliséaéxée, hypostasiée

Comment ne pas voir, du reste, que le nouveau amiigme
« identitaire » (féminisme, multiculturalisme...) estctuellement
« monopolisé par les classes moyennes intelleesjade qui a contri-
bué a l'exclusion des classes populaires de l'esgablic. Or, ce
n'est pas la méme chose que d’étre un ouvrier awiun bourgeois
noir (idem pour les femmes, les musulmans, et€®) Beaucoup de
discours sur la gestion de la diversité visentiaseon nous, a « dé-
politiser » le regard sur I'entreprise pour I'inserdans une logique
« humanitariste » qui minimise les rapports cactgédomination.

1% PALMADE J., « Communication managériale et désafiitin » Quadernj numéro
53, Hiver 2003/2004, p.81.

137 D'ALMEIDA N., L'entreprise & responsabilité illimitéeEditions Liaisons, 1996,
p.56 cité par SEURRAT de la BOULAYE A., « La constructdm!’exemplarité. Légi-
timation, mise en forme et en circulation de “banpeatiques” en gestion de la diversité
dans I'entreprise »Mémoire de Recherche en Sciences de I'Informatiateda Com-
munication- Université de Paris IV, 2005, p.21.

18 FINKIELKRAUT A., La défaite de la pensg6allimard, 1987, p.137.

BINOIRIEL G.,Racisme : la responsabilité des élit#extuel, 2007, p.35.
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Plusieurs cabinets de conseil réputés disent woubfiiser toute
mission étiquetée « diversité » qui serait en @alttion avec leurs
positions de lutte contre les discriminations, waug’assurer du bon
niveau de formation de leurs consultants sur lastipe des discrimi-
nations et leur apporter le soutien nécessaire tamsemble des ac-
tions entreprises. lls disent conseiller le cligmt les critéres de recru-
tement dans une logique exclusivement de « perfocma et de
compétences professionnelles et personnelles, rposoute requéte
lors des phases de sélection, toute mention dargukestionnaires ou
méme entretiens, pouvant engendrer une discrimomaliégale. La
position de ces experts nous améne a nous dememaenent déve-
lopper et promouvoir des positions « éthiques »ratiere de non
discrimination aupres de ses clients, des candidatta société civile
en collaboration avec les associations de luttdredes discrimina-
tions. Comment, comme le disent ces cabinets, siiamses pratiques
a une analyse externe (audit, étude sociologiquet rg¢ndre compte
de toutes ses expérimentations en lien avec la tahtre les discri-
minations, dans le recrutement, par exemple ?

En fait, la propagation des politiques de gestion de la diké
amplifie, selon nous, le brouillage du clivage entéle de I'Etat et
des entreprisesSi, dans notre tradition républicaine francalieg,dif-
férences entre les gens s’expriment hors de larsphblique, ol se
situe, aujourd’hui, I'espace de I'entreprise aves politiques de di-
versité ? Dans la sphere publique ou au dehors I@ Passé, I'éthique
protestante puis I'éthique progressiste ont fomectéocomme facteurs
de mobilisation psychique et de soutien a la rafisation capitaliste
et leur efficacité tenait en grande partie audag leur origine et leurs
finalités restaient extérieures a la sphere écogoeiAujourd’hui, un
relaispuissant, sur le plan de I'organisation des valeessfourni par
les entreprises (privées) qui, réhabilitées deplus de vingt ans en
France, se soucient souvent assez peu de « résencagéconomie
dans une sphére sociale qui la dépassec la diversite, les entre-
prises veulent-elles prendre le relais des Etatasdia construction
d’un lien social (marchand) universel apres la gedu lustre colo-
nial ? M. AUGE a raison d’écrire : « Tout se passe aaltobomme si
I'une des caractéristiques de notre époque étaiéatéribuer aux indi-
vidus la responsabilité de créer les modes deioalat autrui suscep-
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tibles de leur permettre de vivre, de combler awbiment le déficit
symboligue qu’entraine I'affaissement des cosmelgitermédiaires
et des médiations instituées’®

Alors que la société feodale se caractérisait @pdait d’étre puis-
sant avant d’étre né, I'égale dignité des hommesfiismée avec la
Révolution. De I'entreprise, affaire de soctétgnous passerions pro-
gressivement & société affaire d’entrepris€S, mais que se passe-t-
il, dans nos sociétés contemporaines, quand léguiiens produc-
trices de valeurs sont également I'employeur ddssigius qui adop-
tent ce systéeme de valeurs ? En clair, quand lespgises acquierent
un poids grandissant comme foyer de productionatieuvs et que les
criteres de succes ou d’échec dans la sphére éaumm@pparaissent
de moins en moins étrangers aux valeurs ? L'actiorale, en effet,
n'apparait plus incompatible avec l'intérét padieuet les argumen-
tations en faveur de la diversité, du développentemable posent
« I'idée selon laquelle I'accroissement de la mtéahmeliorerait la
performance des organisations®»

Un positivisme éthique, autour de la défense d#versite, ferait
place & un positivisme tayloriEfi Mais comme nous le rappelle L.
WITTGENSTEIN, il ne peut y avoir « d’'éthique dédtve » et la
finalité de I'entreprise ne peut étre la morale.l&&recherche de la
puissance a toujours été une des grandes acthdtéaines, cette re-
cherche ne semble plus soutenue aujourd’hui panngutranscen-
dance et les systemes économiques créent souveptral@demes que
la seule économie est aujourd’hui incapable deudiso Le dirigeant
ou encore le directeur des ressources humainesateds obligés,
sont face a cette obligation de « donner du semnsis leur héritage
leur semble de moins en moins étre précédé d’aigstament social.

1% AUGE M., Pour une anthropologie des mondes contempoyainbier, 1994, p.88.
PLSAINSAULIEU R.,L’entreprise, une affaire de sociéfeFNSP, 1990.

2D ALMEIDA N., L'entreprise & responsabilité illimité&ditions Liaisons, 1996.

19 D'ALMEIDA N., L'entreprise & responsabilité illimitéeEditions Liaisons, 1996,
p.199 cité par SEURRAT de la BOULAYE A., « La constructie I'exemplarité. Légi-
timation, mise en forme et en circulation de “banpeatiques” en gestion de la diversité
dans I'entreprise », Mémoire de Recherche en Segede I'Information et de la Com-
munication - Université de Paris 1V, 2005.

1% MARTIN D., METZGER J.L. et PIERRE PLes métamorphoses du monde. Sociolo-
gie de la mondialisatigrEditions du Seuil, 2003.
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En arriere-fond, la mondialisation apparait comeeremier sys-
téeme universel a ne pas étre dirigé par un systeichées mais par des
institutions dont les décideurs ont peu de rappores ceux que leurs
décisions affectent. J. SACKS souligne, a cet égaglril y a peu de
chose en commun entre les élites extraterritorigdear lesquelles la
distance physique ne signifie rien et le tempsésgmte tout, et les
autres, qui ont du temps abondance (souvent a cause du chémage
ou du travail & temps partiel) mais peu de libdeénouvement’s°

Ce gu'il y a de frappant dans la société francaaselans nos en-
treprises, ce ne sont pas tant les occurrencesat@rité qui sont
éliminées — nous n'avons peut-étre jamais été plus loin dans
I'exaltation des différences, et dans le raffinetnd® leur expression
juridigue — que le concept de I’Autre qui se voit privé deteaignifi-
cation sociale, politique et méme ontologitfieNotre société met
constamment a I'examen et a la révision ses priqociales a la
lumiére des informations nouvelles concernant casques mémes et
qui viennent de modéles économiques supposés phiermants, ce
qui altere ainsi constitutivement leur caractere.

Lorsque nous avons affaire, en entreprise comnheuad, a une
personne qui ne s’identifie qu’a une religion, asarous le droit
de lui en récuser le droit ?

Notre réponse est oui. Simplement parce que noususg rédui-
sons pas a nos croyances, en vertu d’'un principsoagosition plu-
rielle de l'individu sur lequel on ne peut transigen entreprise
comme au dehors. C’est aussi une des significatilfissd’'un mana-
gement interculturel, qui est construction d’'un cadc Pour des
hommes pluriels, émerge, avec I'horizon d’un managd intercultu-
rel, une éthique de I'honneur intermédiaire erggedroyances des uns
et des autres.

19 SACKS J.La dignité de la différengdBayard Culture, 2002, p.59.
1% JACQUARD A.,Inventer ThommeEditions Complexe, 1984.
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Qu’est-ce qui fonde votre optimisme ?

Malheureusement, les choses ne sont ni simpleagageantes !
Partout, un modéle de communication entrepreneuflaitant les
seules différences visibles, se « naturalise » cermme technologie
de la gestion symbolique des rapports sociaux etlifese dans
I'ensemble de la société comme « seul mode effidacenise en rela-
tions ¥°. A. MATTELART remarque, avec raison, que des oiggn
tions telles que Greenpeace ou Amnesty Interndti@hésitent plus a
faire appel au savoir-faire des agences spécialiséeeommunication
publicitaire et & « afficher » leurs différence&.! CAILLE remarque
que « c’est de plus en plus de I'Etat, du marchdest médias que
nous recevons tous les dons, d’eux que nous attenioite recon-
naissance. Ce sont donc eux qui deviennent nogewmaéffectifs.
C’est avec eux, mais contre eux aussi sans dowiefaydra réinven-
ter I'esprit de la démocratie et le sens de la camerhumanité véri-
table $°8

Face a ce nouveau contexte éthique qui s'offre sabariés,
I'emploi de la sociologie appelle a la lucidité. ENRIQUEZ rappelle
que HEGEL disait qu’il fallait « étre lacéré pouwnser », fustigeant,
en entreprise, la construction d’'un imaginaire alotompeur et d’'une
maladie de I'idéalité. « Imaginaire leurrant enttgoe I'organisation
tente de prendre les sujets au piege de leurssdd'siifirmation nar-
cissique en se faisant fort de pouvoir y répondretant également
gue I'entreprise va les assurer de ses capacliésspiotéger de la pos-
sibilité de la brisure de leur identité. Maladie lddéalité en tant
gu’elle demande aux individus non seulement deddiider et de
s'identifier & elle mais de lui apporter leur ametiteur dévotion %°.
Ce malaise prouve, selon nous, que la reconnaigsattendue dans
le monde du travail est moins celle de I'identitée da reconnaissance
de leur travail, de la qualité méme du travail. texonnaissance vraie
de la contribution qu’ils apportent a la productioa la coopération

YTMATTELART A., Histoire de I'utopie planétaireLa Découverte, 2000, p.355.

1% CAILLE A., « De la reconnaissance. Don, identité stinee de soi »Revue du
MAUSS n° 23, 2004, p.27.

199 ENRIQUEZ E., « Caractéristiques spécifiques de laipn de mort dans les sociétés
contemporaines et les organisations modern€£s, vol. 10, n° 28, 2003, p.31.
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d’autre part. La reconnaissance porte moins sutrééque sur le
faire.

Peur de l'autre, part de l'autre, apport de 'autre

Finalement, pourquoi associez-vous aussi étroitérpelitiques
de diversité et management interculturel, alors dee diffé-
rences concernées entre acteurs (migrants, exgataavriers,
cadres...) ne sont pas toutes de méme nature ?

Politiques de diversité et management intercultseelrejoignent
profondément autour de la question des différendes, effets de la
mobilité sociale, professionnelle ou géographiquels fonctionne-
ment concret des entreprises, des processus paelsselles-ci pour-
raient mieux prendre en compte des identités esepok, leur per-
mettre de s’exprimer, se révéler et se reconnigi$ranes et les autres,
coopérer et coproduire au sein des organisatiopdudeen plus multi-
culturelles et internationales a I'heure actuelans cette optique,
comment ne pas rappeler que la traversée des sspalterels au
travers de mobilités professionnelles ou géogramsgest aussi la
traversée des structures d’organisations et dearbides sociales ?
Toute mobilité est par ailleurs I'objet de ce gas psychologues ap-
pellent un processus d’effectuation identitaireodla forte obligation
de faire concorder ce que I'on pense de soi avegiedes autres pen-
sent de soi. P. BOURDIEU écrit que I'honneur sugpesin individu
qui se saisit toujours sous le regard des autresa fesoin des autres
pour exister, parce que I'image gu’il forme dero@éme ne saurait étre
distincte de I''mage de soi, qui lui est renvoyée les autres3’. La
force et la difficulté de I'honneur se situent psément dans cette
mutualité.

Quand on appréhende les rapports multiculturelsadail, plutét
que de les voir au travers des seuls conflits é'é&is ou de pouvoir,
on peut aussi les lire au travers des sentimerdssprincipes de vie

20 BOURDIEU P., « Le sens de I'honneur », d&ssjuisse d’une théorie de la pratique
Le Seuil, 2000, p.40.
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en société tels que la « logique de I'honnétt.xCes principes sont
bafoués lorsque la personne concernée éprouventimsat de me-

pris. On fait ainsi intervenir des attentes moralese affectives que
les politiques actuelles de diversité ne traitead, motamment au tra-
vers de quotas ou de cv anonymes, de discrimingisitive... tout

simplement car ces politiques se déclinent en dethes individus.

Il convient de le souligner. L'étre différent (If@nhger, la femme
dans un monde d’hommes, la personne handicap@&&s),celui qui
rend problématiques les évidences d’un groupepose des questions
sur ce qui parait normal ou hors de question pesrnhiembres du
groupe.Deux particularités fortes de I'étranger ou de larponne
handicapée sont leur « objectivité » et leur « ldga douteuse ».
L’objectivité est liée a leur distance critique. Nartageant pas « les
idoles de la tribu », ils saisissent I'incohéredcemodéle culturel en
vigueur. Ainsi, la différence culturelle, commedié M. WIEVIOR-
KA, « est rarement socialement neutre ou indétegmiff> « La so-
ciété n’est pas un univers sans historicité ou gbagoupe serait dis-
tant des autres, protégeé des risques de dissokuiturelle ou de vio-
lence par I'éloignement géographique, elle n'est pan plus une
simple juxtaposition de groupes culturellementidcts cherchant a
s’affirmer ou a exister, elle est faite d’'interpéaéons et de relations
constantes, entre ces groupes comme en leur 9&in »

Et dans ce champ d’interpénétration des cultuseprdcessus in-
dividuel de compréhension dune culture étrangecelle de
I'entreprise que I'on rejoint ou de la filiale &tiranger que l'on in-
tegre, apparait comme un processus qui ne se dépasl de facon
linéaire, et dans lequel il faut distinguer diverphiases de perception,
de contact, de débat ou de compréhension. A. SA¥AIENn montre,
par exemple, comment la rupture initiale, inhérentacte d’émigrer,
est pour beaucoup redoublée par le sentiment dsdraa la commu-
nauté d’origine.

21 D'|RIBARNE Ph.,La logique de 'honneyrEditions le Seuil, 1988.

22 \WIEVIORKA M., « Culture, société et démocratielne société fragmentée ? Le
multiculturalisme en débaEditions La Découverte, 1997, p.56.

293 WIEVIORKA M., « Culture, société et démocratielne société fragmentée ? Le
multiculturalisme en débaEditions La Découverte, 1997, p.56.
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Quand on évolue dans un monde d’interconnexionandjwon
force des barriéres, on est toujours « inautherdgigua un titre
ou un autre. On fait douter.

Oui. On est pris dans les mailles du filet entnesjgurs cultures,
entre plusieurs maniéres d'étre idenfitfé Se poser la question du
management interculturel, cela améne a s’interrogj@r des logiques
de diversification du soi et de reconquéte d’'unéhenticité déchue.
Le respect est aussi une maniere de s’exprimarigert autrui avec
respect n'est pas une chose qui va de soi. Siguifigespect veut dire
trouver les mots, les gestes, les attitdes

Vis-a-vis des pratiques actuelles de gestion dexdksations, les
entreprises seront de plus en plus amenées a dépdsschasse indi-
viduelle » des talents. Qu’il s’agisse des inforgiahs en Inde, des
manceuvres marocains, des téléphonistes tunisiess,couturieres
malgaches ou des pécheurs sénégalais... la fatellade les recru-
ter, de les payer et plus généralement de les reammadplie souvent
gue ces collaborateurs lointains ont une identitéurelle ; c’est-a-
dire un systeme de croyances, de valeurs et desrégl vie en société
spécifiqgues et qui leur sont chéer@xujours le premier mouvement
répressif qui exprime un rejet face a I'étrangerpaje un second
élan, réactif, de demande de reconnaissar@ei plus est, dans la
grande majorité des cas, les managers de ces iopérade plus en
plus mises en place par les multinationales, onblie fait que ces
systemes culturels enfouis dans les mentalitésespondent a des
attentes managériales spécifiques, voire quelgaiefontradictoires,

204 A, SAYAD fait aussi état du mensonge collectif qui @stretenu par tout le groupe

au village de la vérité objective de I'émigrationde= ses conditions précaires : « les
émigrés qui sélectionnent les informations quépportent quand ils séjournent au pays,
les anciens émigrés qui “enchantent” les souvemirgs ont gardé de la France, les
candidats a I'’émigration qui projettent sur la ‘fkz@” leurs aspirations les plus irréalistes
sont la médiation nécessaire a travers laquellé Pexercer la nécessité économique »
(SAYAD A., La double absenge.e Seuil, 1999, p.51). Les discours sur I'esmisr
retour, le renforcement volontaire des solidarf@miliales et ethniques, des traditions
pour rester “fidéle a soi-méme” s’exercent notamimgm le contrdle du mariage des
femmes.

25 SENNETT R.RespectA. Michel, 2003, p.235.
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avec celles de leurs collaborateurs éduqués darsulrires occiden-
tales ou asiatiques par exemple.

Ainsi que nous l'observons depuis plusieurs andées différents
pays cibles des délocalisations, la non-reconnaiesaes identités
culturelles locales et, par voie de conséquenaapdsition de mo-
deles de gestion extérieurs qui en découle, seesblissez souvent
par des processus malheureux de management dgonsltetes « lo-
caux » sont stigmatisés, enfermés dans le compl@xiériorité et la
fascination mentale.

Autrement dit, 'absence de prise en compte des lentre cul-
tures locales, comportements au travail et attentasagériales
en faveur des seuls modeles dominantgr'ils soient exportés
des sieges dans les filiales nationales ou a ledex— se traduit

toujours par la détérioration du capital image dernitreprise,

par des difficultés managériales voire par I'écliss opérations
sur place ?

Tout a fait. Au-dela des entreprises industrielles et commégsja
plusieurs enquétes de terrain montrent que I'appsoécaniste et
stéréotypée du rapport entre I'individu et sa crdtme correspond ni
a la perception que les étrangers se font de ldeniité, ni aux res-
sources distinctives gu’ils détiennent, ni a I'ineagu’on leur renvoie
d’eux-mémed®.

Prenons I'exemple de ce restaurateur japonaisali@stiepuis
vingt ans a Bruxelles, et qui force son accent;ade ses phrases pour
apporter le journal local a ses clients en propodan« rire jaune »
aux bonnes blagues des pages de la rubrique huigoeisQue veut-il
signifier en jouant sur les stéréotypes ? Quel agsentend-il ainsi
communiquer aux autres sinon qu’il a une prisessgrenracinements

2% 'immigré, « homme des racines », semble deverirptls en plus chaque jour

« homme des antennes », du fait de la pluralitéréfésences et des valeurs qu’il mobi-
lise et tente de relier (PEROTTI AMigrations et société pluriculturelle en Eurgpe

L’Harmattan, 1996, p.185). Nombre de flux migratoimneternes, traditionnels, se sont
transformés en flux internationaux du fait de larfation de nouveaux Etats indépen-
dants, d’exodes et d’accueil d’'un nombre importimtréfugiés politiques, conduisant a
la diversification et au développement de commuisgpbrteuses d'identités multiples.
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et que le pire affront serait de le prendre pougge I'opinion vul-
gaire croit qu’il est tout entier ?

Comme pour les immigrés ou les ressortissants akses popu-
laires en France, souvent appréhendés au travdesiidappartenance
a des entités collectives plus larges ou au tradessphénomeénes de
généralisation qui n'ont ni sens, ni effet posétif termes de valorisa-
tion des talents (les « Algériens », les « Porwgaf®’), le décalage
et la contraction des valeurs locales avec celidsculées par les
modes de management appliqués dans les unitésaligdms a
I'étranger produit de nombreux dysfonctionnemems drganisations
et la contre-performance individuelle et collective

L’erreur souvent commise en contextes multicultucgnsiste a
oublier — consciemment ou neaque la valeur de la personne a une
signification trés profondément culturelle, un seoe les salariés ne
laissent ni chez eux ni a I'entrée des entrepri€ys.néglige ainsi le
fait que ce qui contribue a créer I'esprit d’égqugreentreprise, que ce
qui fait réellement l'unité des populations immiggé&les Marocains,
les Brésiliens, les Maliens ou les Turcs en Frartiggjt souvent a
leurs racines identitaires d’'une part, et paradameht d’'autre part, a
leur refus partagé d’étre définis par leur seulgaaig@nance culturelle,
ethnique ou étrangére. Ces deux sentiments sdiorcés notamment
lorsque cette définition s’appuie sur des quotadesicriteres de clas-
sements qui ne tiennent absolument pas compteetssnmalités dif-
férentes en présence, de la diversité des culiymedessionnelles,
associatives, politiques...) acquises par chaquieitu, de ses atouts
et apports spécifiques a la vie de son village, maartier urbain, son
équipe de jeu ou de travail...

Face aux clichés et aux purs fantasmes dans lasidjfiglent ainsi
enfermés, de nombreux immigrés musulmans, et notarndiorigine
nord-africaine, ne sont pas toujours parvenusraveéler leur identité
dans la plupart des pays européens, ni a compregdtablement les

27 POUTIGNAT P. et STREIFF-FENART J. évoquent « le décatagissant entre les
catégories juridiques de “Francais” et “Etrangeled, seules Iégitimes dans les classifi-
cations officielles, et les catégories opérantessdas rapports sociaux, celles sur les-
quelles se fondent les discriminations a I'égarccei@x qui sont percus, quelle que soit
leur nationalité, comme ‘“racialement” ou “ethniqueti différents » Théories de
I'ethnicité, PUF, 1995, p.16).
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aller-retour liés a leurs propres valeurs, et gae We conséquence, a
s’intégrer pleinement, car ils ont été souvent peret appréhendés
comme membres d’'un méme ensemble culturel globaemeonci-
liable avec les traditions judéo-chrétiennes. &trivée d’'une nouvelle
génération, les fils et les filles de migrants,plas souvent nés en
France de parents maghrébins, formés par I'Ecola &epublique, a
révélé les difficultés d’insertion professionnetle ces femmes et de
ces hommesAinsi que I'a montré A. PEROTTI, la croyance, assez
répandue dans les sociétés modernes, au mythaatadgénéité cul-
turelle se traduit aujourd’hui par le fait que aers — qu’ils soient
racistes ou non — croient que l'islam n’est seul@nme une religion,
ni une métaphysique, mais un bloc spirituel etdjgue, politique et
social, dont rien ni personne, dont aucun musulmanpourrait
s’exclure. Ensemble de régles de vie, de valeudddstaux religieux,
l'islam serait pour eux « incompatible » avec lesitd de I'homme,
et, a fortiori, avec les droits de la femme.

En réalité, de nombreuses analyses montrent, auagen que les
musulmans sont en général — et par-dela la digeedst leurs pays
d’origine — davantage intégrés que d’autres pojmuratqui conservent
des structures communautaires trés fortes, indepeistes et défen-
sives en France ou ailleurs dans le monde.

Dans le cadre de pays multiculturels, tels querémée en donne
I'exemple, il est clair que I'on ne pourra pas sager les mémes ac-
tions pour les nouveaux migrants, les descendagsadciens immi-
grés devenus francais, et les expatriés qui nenegue temporaire-
ment sur place avant de s’envoler vers d’autres paytravaille leur
entreprise dont quelquefois dans celui dont ils s@uifs. Ainsi que
nous I'avons souligné plus haut, ces trois typepagrilations n’ont ni
les mémes préoccupations ni les mémes ressourdes,mémes pro-
jets vis-a-vis du pays ou de la culture étrangeérides accueille plus
ou moins durablement. Par ailleurs, ainsi que r@wns montré
dans nos recherches, il faudra tenir compte de leajpitaux inégaux,
de leursstratégies identitairepour mieux valoriser leurs apports spé-

%8 PEROTTI A., Migrations et société pluriculturelle en Eurgpe’Harmattan, 1996,
p.13.
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cifiques et accompagner leur intégration au liechkrcher a les trier
sur leurs seules compétences techniques.

Dans le cadre de la France par exemple, une ampramonoli-
thiqgue » serait actuellement insensée voire cafalsigue, tant pour
les individus concernés eux-mémes que pour legmges locales,
les régions et les organismes d’accueil. En effgppelons que le
nombre d’'immigrés (résidents permanents nés hoisralece) est de
pres de 5 millions, dont 40 % originaires d’Afrigeiel3 % d’Asie. Ce
nombre est encore plus grand si I'on ajoute cedgijdunes « issus de
'immigration » (aujourd’hui estimé par les démaqgas de 2 a 3 mil-
lions), qui ont pris la nationalité francaise, s@uair autant changer
leurs identités culturelles et qui n’apparaissers gans les statistiques
nationales. S’ils sont tous dignes de reconnaissahcd’un accueil a
la hauteur, les Africains et les Asiatiques sontrqués par leurs
propres différences culturelles leur intégration plus ou moins facili-
tée par les relations économiques, politiques Buralies également
différentes entre la France, les pays d'Afriqud’Asie.

Si I'on ajoute enfin que sur les 4,5 millions desoanes qui habi-
tent aujourd’hui en « Zone Urbaine Sensible », 19c¥t immigrées,
que 32 % d’entre eux ont moins de 20 ans et que @8%ire eux ne
sont pas originaires de I'Union européenne, on neekucomplexité
des questions d'intégration en France. De fait, deres montrent
qu’il s’agit d'un probleme économique et politigusscial et culturel
gu’'aucune approche quantitative ou « monolithiguee»pourra per-
mettre de traiter correctement.

Au-dela de nos frontieres, le mauvais traitemente@robleme
aura des conséquences trés lourdes notamment psupdys
globalement vieillissants tels que I'Espagne etlé/agne, par
exemple, en Europe... dans lesquels une main-dégeune et
dynamique va devenir de plus en plus rare et chere.

Pour ceux qui prénent I'immigration choisie, rapped pour mé-
moire que 40 % de l'effectif de la fonction publegua partir a la re-
traite entre 2006 et 2010, et que ce phénoméneaurgap pas le sec-
teur privé, dans lequel on estime plus de 60 O@@ude a la retraite en
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2007 en France. Les immigrés sont victimes du clg@nti se tra-
duit, en méme temps qu’il en résulte, par le mandgiecroissance
économique. Ce sont deux éléments différents nma@fonde inte-
ractiorf®.

Comment, des lors, comprendre l'autre dans la divérde ses
enracinements et de ses affiliations ?

Le danger de ’lhomme moderne consiste a ne rerezogtre son
double, a ne rencontrer que « soi-méme » pourraitice ! Partout,
on semble entonner cet hymne individualiste quilieudue pour ren-
contrer l'autre en sa différence, encore faut-ibdtheure de la mon-
dialisation, il existe encore des différences. kdrthme qui, non con-
tent d’étre gascon par son peére, antillais paresdance, francais par
son passeport et juif par sa femme, écoute surchaie hi-fi japo-
naise, dans un appartement new-yorkais prété manaés vénézué-
liens, une cantatrice albanaise interpréter PUCOGINMAHLER, cet
homme-la constitue pour Ilui-méme un perpétuel sujet
d’émerveillement. Que voit-il quand il “se regatdenombril " ?
Toute la diversité du monde. Inutile pour lui derdher ailleurs ou de
tendre l'oreille vers d’autres sources sonoresesiain Autre, I'Autre
est moi, voici venus les temps de I'alter-écho pbdosophie du mé-
tissage est I’hymne que le narcisse contemporaih&sa gloire, et a
sa solitude %°.

L’homme n’est pas immédiat mais essentiellementyroe le sou-
lignait HEGEL, un étre qui retourne a soi par l¢odé de l'autre
conscience et qui, en méme temps, pour échapperrigque de de-
pendance, tend a s’affirmer comme unique et damahire I'autre ou
a s’exclure pour acqueérir la certitude de soi-mémmlongeant ce
constat, D. SCHNAPPER indique qu'’il y a deux factorelamentales
de considérer I'Autre : « Dans le premier casgliexion se fonde sur
le constat de la différence : I'Autre est autres #ociétés humaines
sont diverses. Cette différence est souvent ingeitaent interprétée

99 SILBERMAN R., in HERAN F. Immigration, marché du travail, intégratioGom-
missariat général au Plan, 2002.

219 FINKIELKRAUT A. et SLOTERDIJK P.Les Battements du Mondeauvert, 2003,
p.48.
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en termes d'infériorité ou de supériorité. “ Jevakie I'’Autre a I'aune
de “ma” culture, confondue avec la culture enégaéh L’Autre,
alors, ne peut étre qu’un état imparfait de saéstladmis dans sa dif-
férence mais figé dans une infériorité qui ne ppuétre deéfinitive.
L’attitude inverse n’est pas du méme ordre [..dr-Bela la constata-
tion des différences, un principe universalistérai@ I'unité du genre
humain. Il pose que tous les hommes, en tant quinesn ont la
méme capacité ou potentialité intellectuelle etatgrméme si I'on ne
peut qu’observer des différences dans leurs réialsa [...]. Il pose
que I'Autre est un autre soi-mém&% En découle un double risque :
celui de I'ethnocentrisme, de la dérive colonialistl toute différence
est convertie en infériorité sur une échelle dewa dont on occupe
soi-méme le sommet (I'approche « monoculturelle e’treprise), ou
celui de la division de 'humanité en entités clysdans lesquelles
I'Autre est le représentant d’une autre humanit@naais incompreé-
hensible (les risques de toute approche « multicelle »). D.
SCHNAPPER nous rappelle que I'on ne pourra jamajgondre au
racisme par un antiracisme universaliste qui impagde « devoir de
ressemblance »

Toujours, I'Autre que je percois dans I'expériecoacrete du tra-
vail ne se connait pas comme autre mais étant éanen un soi,
comme mdi*2. P. OUELLET souligne que I'on ne nait pas de soi
mais bien d’autrui, par la parole gu’il nous préeeregard qu’il nous
jette méme si c’est une place menacée dans un nmooichelé.

Rencontrer I'Autre en ses différences en reviemtcdd constater
la liberté du sujet, le refus d’'un ordre instituéndu inexorable.
« L'autre n’est pas l'autre sexe, l'autre raceutia langue, et encore
moins l'autre moi ou le tout autre, face a soi @nbau loin, tel un
prochain mais exotique, ou un lointain mais famjlien semblable ou
un étranger. Le lien de sang, de cri et de sems &ntoi et I'autre ne
passe plus par 'opposition de l'universel et dctipalier, du global et
du local, de l'identité et de l'altérité, mais paxpérience radicale de
la nudité, de la vulnérabilité, de la scissipagité& chacun vit au creux
de soi dans la survivance de son animalité la plus, dans la frag-

“1 SCHNAPPER D.La relation & l'autre Gallimard, 1998, p.35.
12 JACQUARD A.,Moi et les autresEditions du Seuil, 1983 ; JACQUARD AEjoge
de la différenceEditions du Seuil, 1981.
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mentation de son regard ou de sa vision, ou erdzTe la renaissance
perpétuelle de ses os, dans I'exhumation quotidiedes ossements,
qui nous rappellent a chaque instant, la finitddd'étre que l'altérité
vécue comme espace illimité de la métamorphose geule jugu-
ler’!3. L'altérité n’est pas personnifiable, ni chosifiab elle est une
facon d’étre, de vivre et de penser, de voir, aiset d’agir. C’'est un
éthos, non un topos : elle est I'espace ouvertisgonnu, non pas le
lieu commun d’'une doxa ou d’'une morale qui dictavdhce notre
savoir et nos conduite$’$ Ethos en effet, d’abord sans morale
propre, « une « maniere d'étre ensemble » danarde pangage et les
images qui ne passe pas par un systeme de vatetitsé mais par
des formes d’énonciation dialogiques qui favoridanire circulation
des affects et des percepts méme les plus asdcigwé>. Cet ethos
se fonde d’abord sur le fait de respecter, de talbsde juger, et R.
DEBRAY écrit que lorsque « nous enlevons nos chaessquand
nous entrons dans une mosquée, [...] 'on ne se ctinpas a I'islam
pour autant. Demander a des pratiqguants d’enlewavre-chefs et
ornements a la porte des établissements — etiarfales classes —, ce
n'est pas leur imposer de renoncer a ce qu'ils, girgncore moins de
se convertir & un credo qui n’est pas le I€0f. »

Mais cet ethos renvoie aussi, au-dela du fait dpaeter, a un trai-
tement particulier de la complexité, a une inteligeagapiquedes
choses en contexte multiculturel qui est de metitge son intelli-
gence au service de la situation. Au fait de matireensée en tension
entre deux termes complémentaires et contradistokrd faut faire en
sorte que l'autre n’ait pas a déclarer sa difféeemt pour cela, il faut
suspendre, inhiber (virtualiser) les thématiques, isotopies et les

213 QUELLET P., « Le lieu de l'autre. L'énonciation daaspoésie québécoise contem-
poraine ») e soi et l'autre Les Presses de I'Université de Laval, 2003, p.201.

““ OUELLET P., « Le lieu de l'autre. L'énonciation daaspoésie québécoise contem-
poraine ») e soi et l'autre Les Presses de I'Université de Laval, 2003, p.203.

!> FONTANILLE J., « La participation sensible. Sémioiigde la pitié », dans OUEL-
LET P., « Le lieu de l'autre. L’énonciation dansplaésie québécoise contemporaine »,
Le soi et l'autre Les Presses de I'Université de Laval, 2003, p.23EONTANILLE
insiste sur la durée, nécessaire pour que l'awitersité véritablement comme un sem-
blable, dans toutes les dimensions de sa persponegu’apparaissent I'altérité, la pitié
et non simplement sa similarité.

“* DEBRAY R.,Ce que nous voile le vojl&allimard, 2004, p.34.
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parcours figuratifs ou cette difféerence pourrareé&ollicitée. Il fau-
drait alors parler d'une égalisation particuliéyaj serait a la fois né-
gative (par suspension) et rétroactive (vers lgateur) $*’. Une re-
lation dialogique veut que deux sujets puissentr@aCette relation,

ce dialogue dialogique s’oppose au « dialogue dialectique » au sein
duquel les deux partis se querelféht

Elle veut dire la possibilité de poser des questjast de trouver
des réponses des deux c6tés de I'énonciation.ielle dire le pro-
chain, non comme celui qui est proche, mais conghe dont on se
rapproché*®. Elle veut dire prendre moins que son di tout emtalga
loi de son coté.

Des lors — et sans intention aucune de notre gamns cet ouvrage,
de donner des recettes standard ou universellés véritable lutte
contre les discriminations de toutes sortes s'oppasla pensee
unique. Vous l'avez bien compris, mais il n'est pa®din de le rap-
peler : les différences culturelles ont souvent dos, car pour nous,
la culture n’efface pas les autres dimensions agdnisation ou du
management des entreprises. Lorsque les differanurselles vien-
nent se greffer sur des antagonismes d’'un autme @grdcisme ou xé-
nophobie, rivalités économiques ou politiquesellgs sont malheu-
reusement souvent utilisées pour déclencher leflitsolatents ou
encore pour couvrir leurs origines réellé@sutrement dit, nous ne
croyons pas du tout au déterminisme culturel. Seefg aux ravages
de la discrimination qui a cette propriété de raaal’autre au rang
de chose, d'objet insignifiant, a partir de songinie, d'un sexe, d’'un
patron)zlgge... « Elle isole un *“guelque chose” pour en faire un
“qui” » <

" RICOEUR P.Parcours de la reconnaissancgtock, 2004, p.323.

218 \yon BARLOEWEN C., Anthropologie de la mondialisatiorEditions des syrtes,
2003, p.25

219 MUTABAZI E., L'entreprise multiculturelle en Afrique et en Europ&pproche
sociologique These de doctorat, IEP Paris, 1999.

220y/ITEAU J., « Comment formation et discrimination sacontrent-elles ? Actualité
de la formation permanenta® 194, janvier-février 2005, p.24.
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Limites de la reconnaissance ?

Quelles sont, au final, les limites de la mise &ce des poli-
tiques de gestion de la diversité au sein des priges ?

Le principal danger que nous pouvons imaginer adjbui réside
dans la mise en place systématique de mesuregfiéchies de dis-
crimination positive. On court en effet le risqueatoire que I'on peut
restaurer les personnes discriminées dans leuits,dva éradiquer les
pratiques discriminatoires, en mettant simplemenplkace des poli-
tigues de quotas et des cv anonymes dans le rewnteu la gestion
des carriéredl y a bien un risque de courir aprés la multipticides
faits de discrimination et les fixer en textes aieslpposés exhaustifs.
Derriére les politiques de diversité, il y a la tamce a toujours de-
voir chercher la victime, 'oppresseur qui veut galiscriminer ou les
« especes en voie de disparition ».

De facon plus ambitieuse, chercher a fonder un genant inter-
culturel, c’est prendre le risque pour des dirigeal®e reconnaitre que
des étrangers s’intéegrent mal dans leur organisatjoe des person-
nels méritants sont injustement sanctionnés eimest de violence ou
de souffrances au travaiC’est finalement aussi accepter de recon-
naitre des manques et des échéesdiscours qui prévaut aujourd’hui
en entreprise prone plutdt I'inverse. Il nous pnéseet valorise des
cadres tout-terrain, partout adaptables, heureuxwle dans le chan-
gement et le mouvement perpétuel, dans un ordiel quacifié une
fois pour toutes autour de valeurs ou culturegfodes entreprises. En
réalité, ce cadre mille-pattes n’existe pas etistera jamais !

Toute la difficulté est de permettre la libre exgsien des salariés
et de ceux qui s’estiment discriminés. Une opiriraorrecte qui est
verbalisée vaut mieux qu’une conviction cachéertpgue de rester
enfouie faute d’avoir pu étre entendue, et ne @odanc étre ni enri-
chie ni transformée. Partout, il est de notre ded&ccepter que le
droit d’avoir des convictions n’appartienne paslegent a certaines
cultures nationales ou professionnelles, et quetgia en soient tota-
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lement démunies. Que les unes soient meilleuredeguautres, c’'est
ce que nous n'admettons plus géére

Le mal mis en évidence par E. ENRIQUEZ est bien«lediffé-
rent est de plus en plus insupportable a une sogiéitse veut homo-
géene et indifférenciée ». Dans un monde ou le araegt de struc-
tures sociales est constant, lié a la mobilitérdeges, aux alliances et
aux échanges, on peut constater une véritable mibaiulde I'identité.
Il est, hélas, encore souvent difficile pour de bognx dirigeants de
le reconnaitre. En I'absence de référent idengitéroyance, affilia-
tion territoriale, traits physiques, traits lingiggies partagés...), les
opérations de démarcations taxinomiques jouenblenassentiel dans
la construction de [lidentité sociale ou ethniquigattribution
d’ethnonymes et le processus de dénomination nelégenc plus
d'un acte performatif que d'une opération de cfasgion. Les
groupes ethniques produisent autant de taxa quétd'®ou d’especes
gu’ils peuvent en concevoir (genres, familles, ges) classes). Pour
le dire autrement, les processus de rencontrecirtarelle sont des
processus de problématisation et de formation detdes outils sont
rares. Le recours a la sociologie et aux autresnees humaines et
sociales est indispensable pour comprendre lesugwad et donner
sens non seulement a l'outil mais aux régles deotage ! A. SEM-
PRINI écrit qu'« avec la diversification des homsoherméneutiques
et expérientiels des individus, c’'est I'éventaikdaterprétations qui
s’élargit. La vérité devient moins une affaire densmission qu’une
guestion de conviction. Le développement du pamdigommunica-
tionnel est un des moteurs de cette dynamiquest théa sémiosphére
de I'espace multiculturel ce que la connaissand@&ddication étaient
a I'espace politique de la modernité%

Faut-il encore parler de luttes quand, de nos joues conflits
sont principalement intérieurs et se vivent de man moins par le
truchement d'un collectif qui se met en gréve, daymdicat qui
s’organise ou d’'un groupe de salariés qui arrétepladuction ?Ne
devrions-nous pas plutdt nous attarder sur cesriexpés sourdes,
individuelles, de tiraillements, de dissonancesiitigires vécues par

2L CIFALI M. et MYFTIU B., Dialogues et récits d'éducation sur la différentes
paradigmes, 2006, p.84.
2 SEMPRINI A.,Le multiculturalismeCollection « Que sais-je ? », PUF, 1997, p.123.
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une personne handicapée qui ne parvient pas aetral@mploi, par
une femme que I'on juge trop agée, par un cadratagpet sa famille
en terre étrangere ou un travailleur manuel, tdoigy@s, dans des
conditions certes différentes, de choisir entre fishdité a une tradi-
tion, une maniére locale de travailler et le refuérieur d’oublier ses
origines quand on les presse a s’intégrer ?

Nous soutenons, avec T. VEBLEN et V. PARETO, qua re-
connaissance est inscrite dans une compétition gmumonopole, ce
qui la transforme en ressource rare et génére amesimultiplicité de
conflits sociaux $°. Autrement dit,promouvoir un management in-
terculturel revient a favoriser les espaces de d&bkar les finalités de
I'entreprise.ll ne peut faire 'économie de formes de conflititéaqui
admettent que I'on cherche autant a savoir ensedbpoi on parle
gu’a savoir qui, au final, a « raison ».

Un management interculturel se fonderait sur laqgype selon le-
quel, puisque les individus coopérent dans I'actilsnpeuvent égale-
ment coopérer dans ce qui releve des régles méenkésction, ce qui
est plus ambitieux que ce que veéhiculent les poks de gestion de la
diversité®%. A cet égard, S. HABER remarque que « la politigtse
pas de spécificité ni, a vrai dire, de place paliéce ; la justice ne se
joue, pour ainsi dire, que dans 'immanence deiogla sociales réus-
sies car psychologiquement satisfaisantes ; et ni@mit (...) n'est
la que pour contribuer & sa maniéere a la dynamilgugéalisation de
s0i %,

J. HABERMAS souligne que la procédure argumentatioen-
porte en elle-méme des regles morales qu’on accejmessairement
lorsque I'on accepte de rentrer dans un débat.tie @hique de la
communication a pour conséquence une reconnaissendégalité
entre les locuteurs et, dans la mesure ou la datibé considérée a
pour objet la genese des normes publiques régitsamt d’'une so-

23 | AZZERI A. et CAILLE A., « La reconnaissance aujourdi. Enjeux théoriques,
étatiques et politiques du concepRevue du MAUS$° 23, 2004, p.94.

224 L AZZERI A. et CAILLE A, « La reconnaissance aujoundihEnjeux théoriques,
étatiques et politiques du concepRevue du MAUS$° 23, 2004, p.95.

2 HABER A., « HEGEL vu depuis la reconnaissancBevue du MAUS$?® 23, 2004,
p.84.
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ciété, le type de reconnaissance qui nait de gattecompréhension
est une reconnaissance politiqié®»

En ce qui concerne la culture du partage et delldasité, le ca-
ractere irremplacable des partenaires de I'éechémyge ce que I'on
pourrait appeleun effet de « sensqui signe un caractére non preévi-
sible a la rencontre interculturelle. Mais, dangrléme temps, une
juste distance existe dans la mutualité. « Auttecelli qui donne et
celui qui recoit ; autre celui qui recoit et cetyii rend $°. C'est cet
enchainement (qui rend libre) qui caractérise lagentre intercultu-
relle.

Avant de vouloir comprendre l'autre, il convienbed de recon-
naitre I'impossibilité ou la forte probabilité deerpas se com-
prendre ?

Il convient parallelement de reconnaitre que leock»nn’est pas
maitre chez Ilui, pour reprendre des termes fresdigQuand
I'expérience de lautre réussit, cela méne a lascemce de
I'étrangeté de soi ! La relation avec de plus jeuoe de plus agés ne
peut s’établir que dans I'échange et la réciprocéqui ne veut pas
dire I'égalité ou la symétrie.

Vient le temps de conclure notre échange. Quetiag pour les
entreprises et les sociétes, les principales petspEs ouvertes
par votre réflexion ? Quel mode de raisonnemengllgwision

de l'autre faut-il cultiver pour qu'un managementdrculturel,

dont vous faites la promotion, puisse venir irrigee fertiliser

les pratiques en entreprise ?

Suite a la globalisation des marchés et aux prasigie rappro-
chement d’entreprises internationales — qu’il sagides fusions ou
des acquisitions, des alliances ou des joint-vestur—
I'entrecroisement des cultures est devenu un phénenau moins

2% | AZZERI A. et CAILLE A., « La reconnaissance aujourdi. Enjeux théoriques,
étatiques et politiques du concepRevue du MAUSS® 23, 2004, p.96.
2’ RICOEUR P.Parcours de la reconnaissancgtock, 2004, p.377.
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aussi important que I'existence de cultures distves Avant la fin
des années soixante-dix, la contiguité avec I'§geame concernait
bien souvent qu'une classe privilégiée de diriggant cadres,
quelques techniciens et agents de malitrise, sugecaation ou au
rachat d’une filiale étrangére, a la mise en cedkwea chantier ou a
I'apport ponctuel ou répétitif de I'assistance t@gue. Ce n’est plus
le cas aujourd’hui.

Les grandes entreprises se sont emparées de koques la di-
versité mais les questions de discrimination ddivére traitées sur
'ensemble d’'un territoire, avec des entreprises, dollectivités lo-
cales, les services publics de I'emploi, les résede demandeurs
d’emploi, les associations, les syndicats... Idfaudu temps.

Encore émergent a I'heure actuelle, I'idéal d’'unnagement in-
terculturel cherche a améliorer les relations imeintra-culturelles
qui s'imposent aujourd’hui dans le travail notammanx équipes
plurinationales, des relations qui naissent depksience subjective
des personnes mobiles ainsi que du transfert etierral d’outils de
gestiod”®. Le management interculturel correspond, au niveesl
entreprises, a un enjeu qui est aussi celui dets Béamocratiques, a
savoir la capacité de tout systeme social a noetiens sociaux dans
la durée, a intégrer les différences, sans presaibiirée « par le
haut » tout en assurant la possibilité réeonnaitre I'’Autre comme
égal a sai

Mais jusqu'a quel point apprécier la différence @séture, de
genre...) comme une valeur a partir de laquelle pgudécouler des
droits et des devoirs pour les salariés ? Va-tens une extension des
pratiques de reconnaissance culturelle ? Les qadtasplois réservés
aux membres de certaines communautés ou la mamtuldéi la durée
des épreuves de sélection au recrutement en fonctie
'appartenance ethnique représentent-ils un sucees, avancée ?
Nous ne le pensons pas. Pas plus que l'originecetéme doit étre le
critere pour obtenir un emploi ! G. CALVES a raista dire que si
« la technique de la discrimination positive s’greéharmonieusement

28 CHEVRIER S.,Le management interculturetollection « Que sais-je ? », PUF,
2003, p.3.
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dans la culture juridico-politique francaise, I'eésple ce dispositif
centré sur le groupe lui est, en revanche, radivae étranger3s®.

Comment alors s’organiser pour produire si 'omttieompte du
vendredi des musulmans, du samedi des juifs etrdarsthe des chré-
tiens ? Face au probleme de I'accés aux respoitéalues salariés de
filiales et de la composition des staffs mondiaexddrection, peut-on
pratiquer une politique de quotas sans risquercgite mesure fasse
apparaitre les signes d’un traitement social déserimination raciale
ou ethnique ? En France par exemple, comme legsmuly. MOU-
LIER-BOUTANG, « la question du foulard a I'école eur les lieux
de travail montre que “I'interculturel” strie 'eape productif comme
I'espace public3°. A quand, en entreprise, la possibilité pour une
communauté fondée sur le genre, l'orientation skéxuai I'origine
ethno-raciale supposée d’ouvrir des écoles dangiliade, de publier
des journaux, de faire élire des représentantsedsopnel sur ce cri-
tere de différenciation, de disposer de locaux peuassemblement,
d’émettre sur des ondes indépendantes ou d’ounrsite web spéci-
fique ?

Faut-il des droits identigues a des personnes rdiffies ou des
droits différenciés a des personnes différent&afls quelle mesure
les entreprises peuvent-elles aujourd’hui concewiss droits a
I'identité culturelle ? Non pas seulement des droittlturels collectifs,
menacant les droits de l'individu, mais des draiés I'individu lui
permettant d’exprimer la dimension culturelle de stentité. Quelle
reconnaissance institutionnelleonférée par I'entreprise a l'identité
des groupes culturels ? Par rieconnaissance juridiqueui fait du
salarié un sujet de droit ou par la reconnaissam@le qui fournit au
sujet I'assurance de sa capacité de discernemerat’fiioLa recon-
naissance sociajecelle de la valeur de la contribution d’une pars®
a la vie ou au projet d’'une communauté concréetd, eneceuvre la
loyauté et la réciprocité, la dignité et la solitiar

29 CALVES G.,La discrimination positivePUF, 2004, p.61.

2% MOULIER-BOUTANG Y., « Mondialisation : entreprises etima’ceuvre & I'heure
du capitalisme cognitif », dans Michaud &&Dy’est-ce que la globalisation Editions
Odile Jacob, 2004, p.144.

#LTAYLOR C., Sources of the Selfarvard University Press, 1989.
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Pourquoi le management — mise en scéne de la mtidetrrondi-
tion de son efficience — n’est parvenu jusqu’aldrse déployer que
des approches fragmentaires et lacunaires de estdifutre et de la
maniere de vivre avec lui au travail ? Pourquoigntreprise, le cos-
mopolitisme, souvent encouragé pour favoriser ldange des cul-
tures et la circulation de personnes qui les remtést dans un espace
donné, semble souvent battu en breche par la @elsymbolique,
I'acculturation voire quelquefois par I'aliénatién

Les politiques de diversité sont souhaitables medseront tou-
jours une étape touchant les aspects les pludessile la question des
discriminations. Un travail plus profond s’imposelui d’approcher
scientifiquement la connaissance des culturedustgncore des sujets
porteurs, créateurs et créatures de cultures. @elpiercer des méca-
nismes de confiance qui s’édifient chez des pees®niabord étran-
géres qui cherchent a étre traitées ensuite dans $pécificités pour
que l'on valorise leurs apports au bien communoXsér les diffé-
rences, construire des synergies est un processg®t jamais assuré
de son succes. En entreprise, cela réclame desetemeses nouvelles
en termes de gestion des ressources humainesf@tnion des di-
rigeants pour dépasser les peurs, connaitre s@nepbain culturel et
son impact sur ses comportements. Cela impligeeratruction d’'un
paritarisme entre syndicats, associations et direcles entreprises.

Pour A. TOURAINE, la société interculturelle quiste a cons-
truire « ne se caractérise pas par la coexisteacglkdurs ou de pra-
tigues culturelles différentes ; encore moins pamétissage générali-
sé. C’est celle ou le plus grand nombre possibleeindividuées se
construisent, et parviennent a combiner, de mawigague fois diffé-
rente, ce qui les rassemble (la rationalité insentale) et ce qui les
différencie (la vie du corps et de I'esprit, le jetcet le souvenir)3$2
Ainsi, répétons-le, ce qui a ravagé le siecle @eran Europe, conti-
nent belligéne, c’est la réduction du monde hungaifaffrontement
binaire de deux volontés. Ce qui a alors cruellédmemnqué, c’'est la
présence d'utiers fort, d'un arbitre neutre, pourvu d’'une incontes-
table autorité pouvant alors déméler les nceudsfildesulturels en

%82 TOURAINE A., Pourrons-nous vivre ensemble Paris, Editions Fayard, 1997,
p.303.
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présence et les retisser de fagon véritablemerttas@ et interdépen-
dante. Le dialogue permet la reconnaissance matdel interlocu-
teurs et d’instaurer une commune relation au elnettre en com-
mun les énergies, bref, de communiquer en ayaagrétla culture
comme médium, c’est-a-dire comme espace de dialpgssible et
comme moyen de celui-ci. Mais méme dans ces congitiil faut
veiller & ne pas oublier que nous ne reconnais&teéyité de I'Autre
que lorsque nous y sommes contraints — ce qui Ssepaujourd’hui
dans les entreprises — et non pas par pure indimagturelle. Cette
contrainte est principalement d’ordre éthique enbioin du politi-
guement correct des tribunes de délibération. $eleemiracle de la
sortie de soi par I'épreuve de la responsabilitgualinous convie le
visage de I'AutreDans la dynamique interculturelle, « 'hnomme so-
ciable vit toujours hors de [ui”¥ et n'est pas spectateur passif de la
souffrance, de l'inadaptation au travail, des inquétudes de I'Autre
ou des insuffisances du management.

Pour que l'interculturel s’instaure, dans l'inték&n compris des
entreprises et de I'ensemble de leurs salariesnnmires sociaux —
et non des seuls actionnaires — il faudra mettreplace un espace
(conscient) et préalable de rencontre et de déctmuveutuelle des
cultures en présence. Mais il faudrait, par aileuque I'exigence
éthique précede la rencontre physique des persoas dans ces
espaces de dialogue multiculturel, disons-le crimi@nviolence ne
disparait pas. C’est seulement lorsqu’elle estmege et analysée,
gu’elle peut étre transfigurée. Les différenceduralles peuvent étre
clarifiées, chacun s’efforcant de révéler la sieane autres et de véri-
fier qu'il s’est fait comprendre mais aussi qu’ilbeen compris les
autres, d’examiner les similitudes autour de d#ifés évenements qui
rythment la vie en sociétélinterculturel n’est en rien un angélisme.
Il est d’abord une posture d’accueil et de travavec I'Autre. Car se
mettre d’accord sur une norme unique n'est pasaog possible
lorsque celle-ci renvoie a des pratiques illégittméans I'une ou
l'autre des cultures en présendealtérité n'est pas un phénomene
objectif qu’il s’agirait de décrire ou de détrusans nuire a sa propre

2% ROUSSEAU J.J.Discours sur les origines de l'inégalité parmi lesniroes Paris,
Editions UGE, p.329.
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identité. L'interculturel se présente comme un capplynamique
entre deux ou plusieurs sujets humains qui se ddmatuellement
du sens, de la vie et de 'humanité. Qui veulentseover une mé-
moire en découvrant une histoire multiple.

La nation continue de parler en République, la&téagit et pense
en démocratie. Il y a décalage entre la norme atulture, entre
I'histoire de France et la vie des Francais. Unsseanent continu de
I'idée de I'Etat. Le sentiment ne suffit plus. B 8’agit pas de changer
tout, mais changer quelgue chose, comme le diggieS Aucun pays
n'a fixé d’horizon aussi universel que la Francaets’est voulu tel. Il
y a certes loin de l'idéal a la réalité. La Répgbé existe. La Répu-
blique, pour demeurer, doit étre aussi une cultuieinspire, qui ne
peut se résumer au droit qui contf8felLe projet de la République
n'est pas de construire une nation uniquementasuaison parce que
cela serait incompatible avec la reconnaissancepllgalismes reli-
gieux, culturels ou autres. Il n’y a pas déduaaticivique dans
I'abstrait, sans ressorts littéraires, artistiquats historiques, sans
I'enseignement, par exemple, des religions a l&col

L’'acces a l'idéal de la République dépend de nBusnons davan-
tage au sérieux le troisieme terme de la devida &&publique Fran-
caise. Car, en entreprise comme dans la vie auslelnterculturalité
rime bien avec Fraternité.

24 DEBRAY R.,Ce que nous voile le vojl&allimard, 2004, p.59.
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