Quand les politiques de gestion de la diversité en entreprise relévent
d’abord d’enjeux de formation...

« En France, se souvient-il, on me disait lors d’entretiens d’embauche : « vous
savez, nous avions dans notre équipe un petit Rachid et cela s’est trés bien
passé (...) Pourtant personne ne me considere comme un banal collegue». Le
plus blessant, c’est que son chef et ses colléques ignorent tout des efforts qu’il
a fournis pour en arriver la » (S. ERBA, Une France pluriculturelle).

Philippe PIERRE

La question de la lutte contre les discriminatis entrée dans |'entreprise, par la porte
principale, et demande des réponses. Quand demidpiu des écoles sensibilisent leurs professeurs,
leurs médecins, leurs infirmieres, leurs persondiscueil a faire face a une diversité croissatge
leurs usagers, ce serait signe que nous vivonssarte de nouvelle « ére » de la gestion de la
diversité. Quand ces institutions organisent leurs équipdsues temps de travail en conséquence,
qguand elles accordent des congés pour pouvoimsieaen pelerinage, quand elles créent des services
de médiation culturelle, alors ceci souligne que pelitiques de diversité affectent directement les
processus de gestion des ressources humaines. @eantanques décident de diversifier leurs
équipes au guichet pour attirer les capitaux deaiters communautés et qu’elles batissent des cursus
entiers de formation, alors ceci indique que lanation est une étape incontournable de ces prazessu
Beaucoup voudraient le croire, tout au moins. Notemt les rédacteurs, en 2004, de la charte de la
diversité, signée aujourd’hui par plus de 1500egrtses en France. Comment ne pas voir, en effet,
I'obligation croissante des décideurs a inscrirddanarche d’anticipation des risques juridiques §ié
la lutte contre les discriminations et a la promwotide la diversité dans la stratégie de leurs
entreprises ? La loi du 31 mars 2006 et I'accortional interprofessionnel du 11 octobre 2006
devraient accélérer les choses.

Comment, des lors, mieux sensibiliser et formend&mble des salariés aux risques inhérents a
leurs activités et notamment a celui d'interagie@des personnes enracinées dans d’autres cubtures
Et au-dela, le danger est-il celui d'une « soctdés lagquelle les individus ne craindront pas d'étr
discriminés en raison de leurs différences culkesebarce gu’elles ne constitueront plus des eara
a leur épanouissement®

» Former en entreprise a la connaissance des precgissuiminatoires

« Frotter et limer sa cervelle a celle d'autruiisait Montaigne. Peut-on apprendre le management
des femmes et des hommes dans un autre environheruo#arel, ce qui renvoie plutbt au
« management interculturel » des entreprises quiteshationalisent, et peut-on apprendre le
management de femmes et d’hommes, victimes deidisations, porteurs d’'autres cultures dans un
méme environnement culturel, le sien, et qui reengbutdt au « management de la diversité » ? Peut-
on se former a devenir « manager intégrant » dmdsrnouvelles de diversité souvent oubliées
en entreprise ? Des managers habiles, non seuleikirter contre les discriminations et & conduire
ensuite des équipes diversifiées.
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3. Certaines entreprises mettent en place un sedéceoaching accéléré aprés un retour de matetrét.entreprises
aménagent de plus en plus les structures de viegsionnelle et de formation : télétravail, amémaget des horaires,
développement de services de proximité, adaptal#oservices locaux sociaux, participation activa éréation de créches
inter-entreprises... Au final, les politiques deealsité questionnent Le capitalisme tend a efféezldimites entre espaces
privés et publics et a interdire aux gens de dispdsin temps et d'un espace privés.

4: K. AMELLAL, Discriminez-moi ! Enquéte sur noségalités Flammarion, 2005, p. 33.




Trois criteres fondent généralement le principaeal'discrimination : I'existence d'un groupe ou
d'une personne en situation défavorable, une diifgr de traitement et l'absence de justification de
cette différence. Alors, comment former a la cosseice d’'un processus discriminatoire et comment
aider a sa résolution, car c’est bien de cela dthbont il s’agit ?

Une discrimination apparait. Nous ne sommes pgmonssbles en général, comme manager,
de I'apparition elle-méme, mais finalement du gdar-paraitre®» Former revient a faire vivre une
occasion de voir et de diagnostiquer ou se renedatdiscrimination. A quelle fréquence ? En réalit
le savoir sur la discrimination ne se transmet gee. Il se construit. Il faut sortir du constat, du
repérage, et agir. « Une fois créées les conditituns « voir-¢ca » (la discrimination) reste a eirda
un « ca-voir » % Pour les managers, les compétences a constanite’mbord de nature juridique. Il
faut connaitre la portée des textes de lois. lfienta dimension délictueuse de la discriminatjis
faire naitre, faire partager aux autres, partagec des autres une norme d’action. Comprendre
comment les stéréotypes, par leur récurrence sénispar acquérir un pouvoir définitif d’explicatio
des troubles, des difficultés a coopérer, presaqueevaleur prédictive de I'échec. Savoir aussi guell
est la part des conventions inutiles (préjugésestgpes...) dans nos critéres d’évaluation par rdppo
a une mesure réelle de la performance ? Si la d@ende 'autre differe de la mienne, et que je n’en
suis pas conscient, c'est-a-dire que je suis indemte verbaliser cette différence, j'ai toute dede
réagir de maniere émotionnelle. J'ai donc besaém ggrendre conscience en me formant.

E. DESCHAVANNE écrit que « le choix de la discriration positive comme méthode pertinente
de lutte contre les discriminations repose sur dastat de la persistance d'une discrimination
structurelle, enracinée dans les meceurs, longtemppss d'effacement de la discrimination dans les
textes de loi & L'objectif est de cesser de considérer les mécees d’exclusion comme naturels
alors que ceux-ci plongent leurs racines dansre®pdeurs des conscienteSomme la domination
masculine qui se propage et se perpétue, commelel@h®ix des horaires de réunion de travail par
exemple, sans que personne ne le veuille « vraimedbus touchons la a I'effet « dérangeant », mais
nécessaire, des formations a la diversité qui pauegder a pointer un sentiment d’infériorité
intériorisé par les « minoritaires », les « dominésu les « laisser pour compte a I'occasion d’'une
promotion» (les personnes handicapées, les femhlaeshomosexuels, les personnes issues de
guartiers sensibles, de « minorités visibles »...).

Former a la connaissance des processus discrirmgmtevient & débusquer des ruptures dans
I'égalité de traitement. La cause est variable ptéugé, une habitude, un défaut de procédures, un
meéconnaissance du droit, un militantisme pour déges non démocratiquesCes compétences a
acquérir sont aussi, pourrait-on dire, cliniquepditiques. Savoir faire le diagnostic et remorgeax
causes. Repérer la puissance d’agir de la disatinimdans le discours, le parcours de chaqueéalar
ses relations sociales, son sentiment d’apparten&amprendre les réactions des individus afin de
favoriser ensuite 'émergence d’'une parole poligiqu sein de l'institution et communiquer.

« La lutte contre les discriminations, condition rg&sare mais non suffisante.

S’ouvrir aux autres lors d’une formation, plutat'a I'évidence du désir et de la cléture de
I'égo, n'est pas aisé, et nullement automatiquexd@h nait libre de se libérer de ses évidencesesle
préjugés. Cela prend du temps alors que nous vigongent, en entreprise, dans le culte du temps
présent. Les romans longs, lents, les oeuvrescitbi nous rappellent qu'il faut du travail pour
accéder a une vérité supérieure. Dans toute baommeafion a la gestion de la diversité, le sens
« signification » s’équilibre avec le sens « seingat. C'est une expérience des autres qui dait étr

5: J. VITEAU, « Comment formation et discriminatise rencontrent-elles ? », Actualité de la formagenmanenten®
194, janvier-février 2005, p. 21.

6. J. VITEAU, « Comment formation et discriminatise rencontrent-elles ? », Actualité de la formag@nmanenten®
194, janvier-février 2005, p. 22.

7. E. DESCHAVANNE, «Lla discrimination positive facé I'déal républicain: définition, typologie, Iisique,
arguments », Pour une société de la nouvelle chhamocumentation francaise, p. 81.

8. 0. BABEAU et J. F. CHANLAT, «La transgressionune dimension oubliée de I'organisation. Les prati
transgressives comme médiatrices des contradictiorganisationnelles »,_ XViéme Conférence Internaii®en de
Management Stratégiquilontréal, 6-9 juin 2007.




« vécue ». Oui, il n'y a pas ceux qui sont difféseet les autres, I'idée est de reconnaitre I'Aetne
chacun. En cela, la lutte contre les discriminaioous semble une condition nécessaire mais non
suffisante. La lutte directe contre le racisme aéw de comprendre ce a partir de quoi se meut le
raciste. Il en est de méme pour la lutte contredissriminations ethniques ou culturelles, de type
systémique, celles qui touchent, pour une largg pda répétition de « micro-inéquités » insidesus
et souvent inattaquables juridiguement (comme ieda perpétuer, tous les jours, de mauvaises
blagues a un collégue réputé différent des autaes@ couleur de peau ou son orientation sexuelle
supposée). Les préjugés peuvent étre combattua pannaissance. Ce travail de déconstruction des
représentations en vigueur dans la société estegaur les immigrés ou les personnes issues de
immigration, les femmes, les jeunes, les seniolgest la premiere étape qui permet de valorigsr |
expériences déja menées, d'analyser les dissermboindes expliquer et les célébrer le cas échéant.
Les politiques de gestion de la diversité réclamemtéclairage des normes conscientes et
inconscientes et conditionnent de rappeler a cleades personnes formées ce qui est « différent » en
lui et posséde, en germe, des caractéristiquesestities de déclencher chez les autres, des
mécanismes de discrimination ou de valorisationdiéérences. Faire des catégories n'est pas en soi
bon ni mauvais, c’est un procédé universel. Lorszpgeregroupements sont utilisés pour asseoir des
jugements, on se doit d’éduquer a I'imprévu. Unneple est donné par la formation des dirigeants
aux bonnes pratiques de recrutement chez GlaxddinghFrance. On prépare aux techniques
d’entretien basées sur des questions liées auxatenges. Le but est de savoir évaluer en profondeur
les expériences passées d’'un candidat. Un autmapbxeest illustré par la sensibilisation sur le
handicap avec Areva. On souhaite mieux identifiexoenprendre les préjugés dont sont victimes les
personnes handicapées dans le milieu professiohaetensibilisation est menée avec le concours
d’'une troupe de théatre qui joue de courtes saEnett oppose, par exemple, les clichés sur la
personne en fauteuil et sur la personne diabétgpue/ent oubliée quand on traite du sujet.

Précisément, toute tentative de « gestion » deviexsité amene a penser la complexité. Il faut
savoir vivre dans la multiplicité des systémes igmes, et étre capable de passer d'un systeme de
référence a un autre, prendre I'habitude du dédg#, de I'utilisation simultanée de plusieurs &de
La gestion de la diversité amene a rendre com@adigulations entre des domaines disciplinaites e
a méler différentes approcRe§ormer a l'interculturel, c’est précisément forndela complexité de
ces changements de culture et d’identités.

« On court le risque d’affabulation par oubli deedimutisme par oubli d’en parler » rappelle
M. GERY® et les formations sont la pour ne pas le néglig@mer a la lutte contre les
discriminations, répétons-le, c’est d’abord donleepossibilité de nommer chez celui qui suit la
formation, et avec lui, ce que I'entreprise ou daiété ne nomme pas ou peu. Dans les formations,
quand elles sont réussies, on doit composer avecvéigtés qui ne sont pas toujours sa veérité.
« Apprendre un langage, c’'est apprendre une formevie », disait L. WITTGENSTEIN. Nous
I'oublions souvent. Former a la lutte contre lescdiminations, c’est dire que la discriminationstai
et gu’elle peut exister sans que I'on cherche mé&ifencourager. Prouver est une deuxieme étape qui
consiste a tenter de ne plus appréhender les aatrpartir de nos catégories mentales pour
déconstruire les normes et en montrer les rapperysouvoir. L’essentiel est toujours de déterminer
qui a le pouvoir de définir I'identité, de domiretrde le faire, en quelque sorte, a deux repridass
des formes objectives (les procédures d’'accés askep par exemple) et aussi dans des visions
organisées du monde qui Iégitiment, largement isciemment, sous forme de couples d’opposition,
les rapports de définition ou de domination (legiqaes de la vocation professionnelle quand « les
éliminés s’éliminent » d’eux-mémes du choix d’'umefpssion, par exemple)

9: Par exemple, le principe de « récursion » dpelasée systémique (pour qui les individus prodtiberganisation par
leurs interactions mais en méme temps, I'orgamingturnit a ces individus leur culture) et le gipe d'imprévisibilité (qui
revient a dire que le nouveau est plus certainlgueien ordre) (J. M. LARRASQUET, Le managementépieuve du
complexe L'Harmattan, 1999 ; J. L. LE MOIGNE, La modélisat des systémes complex&ainod, 1995).

- M. GERY, « Les porteurs d’oubli. Une expressienla souffrance dans la migration», L'autvelume 8, n° 1, 2007, p.
87.

11: La production de statistiques « sexuées » daohdmp du travail (& travers le bilan social) eretumiére les disparités
hommes-femmes. C’est une premiére étape pour nrétablinjustices. Mais homme comme femme, nous atemdance a




Une des clés de la réussite de ces formationg@skon de la diversité repose sur I'utilisation
d’'une pédagogie particulierement interactive (étddecas, simulations...) et sur la prise d’exemples
d’intégration au travail ou de mise a I'écart, ssle I'entreprise méme. Ainsi, par exemple, quarel u
personne non-voyante arrive dans un nouveau seetiggend son poste, on observe souvent une
mobilisation de I'entourage immédiat qui apportiers faxs, réalisera les photocopies, cherchera des
adresses pour aider la personne handicapée... B, riet@ersonne non-voyante, qui aura tendance a
se « sur-impliquer » au travail, trouvera d’autceemins pour arriver a une solution ignorée de ses
collegues et apportera a tous. Au-dela de la mhumejet ou de la surprotection, parfois des trois
phénoménes en méme temps, l'implication du managese des « petites » choses tres concretes
crédibilise le programme de ces formations. L’imtant est de savoir ce que I'on peut réaliser ici et
maintenant comme avec les seniors dont I'avanceareage correspondrait a un moment de la vie ou
I'on ne peut plus devenir autre chose qu’en réféggence que I'on a été.

En cela, le principe de toute politique de divésite tout programme de formation efficace, est
toujours le méme : vaincre la honte ou le ressamttrpar I'expression. Pour les acteurs vulnératides
I'’économie, il est essentiel de trouver, ce queSENNETT appelle des « moyens d’'autodéfense
émotionnelle » grace au rééitFace au ressenti de la discrimination, & sonaditéytout formateur
aura a coeur d’offrir ces espaces d’expression isésur

Nous avons certainement besoin, en cette matierapdvelles formes de description plus riches,
de nouveaux lexiques, qui traduisent la compleat@é formes de discrimination (directe, indirecte,
systémique...). Comme nous avons besoin d’outils Isisnge formation qui permettent a chacun, au
travail, de cerner ses identités respectives @islich se définir soi-méme et a définir 'autre)est’a
cette condition que nous pouvons « entrer en oglasinon il y a indistinction, fusion totale etrao
absence de relation$®>»Nous avons besoin de comprendre les chainessdentination qui lient
stéréotypes, préjugés et représentations. M. ALLLAEmontre ainsi que la dynamique
discriminatoire, qui trouve son origine dans legomgnt a priori de I'employeur sur les capacités
productives du candidat, est alimentée ensuite geataines aptitudes réelles qui seront testées
(problemes d’expression, de revenus...). Cette p&ation des représentations négatives se fondera
sur I'existence de discriminations légales pergétrpar la difficulté et le colt de la preuve de la
discrimination, le caractere non chiffrable, « ataitjue » (systémique) du fait discriminatoire et |
soupcon a I'égard des victimes (probléme du ténamgii’. Les sujets finissent par se conformer aux
attentes et ne pas investir dans leurs propresuess. Les attitudes des victimes de discriminatio
vont avoir des répercussions sur leurs aptitudest gonfirmer les représentations des employeurs
comme elles peuvent encourager les stratégiesteldent des victimes.

» Clarifier en entreprise les rapports de pouvoir mmries principes culturels qui fondent une
action juste.

Il'y a, aux sources du management de la diveiddtés une troisieme étape, la volonté de clarifier
et faire clarifier les principes d'action, de jasti pourrait-on dire, sur lesquels s'appuient les
personnes lorsqu’elles font des justifications relpent des décisions. Le management interculturel,
celui qui se déploie dans le cadre de rapprochedientreprises (fusions, joint-ventures...), dans le
cadre de la gestion de personnes mobiles (expatrié@gatriés et leurs familles), part exactement d
constat que chacun en entreprise prend appui swrinnipe de justice extérieur qui lui permet
souvent de se soustraire au modele de justice diEpend la situation dans laquelle on se trouve
engageé. Il existe d’abord un monde dans lequediste une pluralité de valeurs parce gu’il existe u

nous « auto-attribuer » des qualités sociales del@exe. Les valeurs dites féminines, par exeng@mient « ce sens du
concret et de I'écoute au service des résultatgclannaissance de signaux ténus du marché avdogiqee plus inductive
que déductive, la capacité a appréhender la coitpldyune situation, I'anticipation, donc le partage I'information, le
pragmatisme et la conciliation, le sens du collect> (A. ARCIER, « Compte-rendu de l'atelier sur la gastiles genres »,
Actes du collogue « Les diversitésBSSEC, 2007, p. 15). Or ces valeurs ne peuventésimilées aux valeurs des femmes.
Les femmes ne se reconnaissent pas dans cettessgtion qui perpétue une domination masculine.

2. R, SENNETT, « Récits au temps de la précarité MinWIEVIORKA, Les sciences sociales en mutati@ditions
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pluralité de groupes ou de communautés humainégnguhacune forgé ses regles de vie en société
en tenant compte des exigences spécifiques dewinonnement de vie.

Dans le cas de négociations entre partenairesgérgnd’intégration a I'étranger, le management
interculturel vise a cesser de rapporter toutegXgdications du social & des rapports de foraes
intéréts égoistes ou chacun se méfie de l'autreamipe sur son « quant a soi ». La culture d’'un
individu fixe un cadre. Elle n’annihile pas sonaamie. L'individu ne peut accéder a une autonomie
sans se reconnaitre lié aux autres, a une soaiéide histoire, a ses propres ombres et identditat
multiples. Ceci ne I'enferme pas dans une généaletilui évite de se croire le centre de tout en
oubliant que ce qui fonde la liberté, c'est d'abdedfait de recevoir des lois, des interdits, des
limites... Enfermer l'autre en faisant que les attributs de &lentité en fassent, pour toujours, les
signifiants est I'opposé d’'une formation a la gastde la diversité. Au contraire, permettre que les
transactions soient un support d’'un échange idémjtun échange d'identités respectives toujonrs e
construction, participe d'une telle visée de foiprat L’enjeu est bien de faire d'un stage de
formation, un lieu de « transaction identitaireum,lieu ou les différences s’expriment et ne soparst
comme étouffees.

Pratiquer un authentiqgue management intercultengkent a traiter la question de l'accord entre
des groupes différents dotés de valeurs différeafes notamment de leur fournir un cadre leur
permettant de s’entendre et/ou de parvenir a uordgeour faire converger leurs efforts vers un
objectif partagé. C’est bien ce que devrait favarioute formation a l'interculturel. Certaines des
formations pourront alors étre utiles sur le « powi faire », d’autres sur le « quoi faire » etulfas
encore sur le « comment faire ».

» Favoriser une culture de la négociation et dedgnation dans toute I'entreprise

Dans l'entreprise qui vit un déploiement internaéib de ses activités et qui fait vivre des
mouvements de personnel, les rapports quotidierisadail mettent en cause des partenaires marqués
par leurs appartenances a des pays, des groupesniieprises absorbées et se négocie donc, par le
truchement de biens matériels ou de services éébadgs signes et des valeurs d’appartenance. Face
a un contexte de négociation des identités et flifiateons culturelles, les formations a la divitéés
auraient sans doute plus d’affinité avec la palabfafricaine qu’avec les régles de la dissertgten
ce sens que pour se déployer, elles doivent rempglcisieurs temps et admettre des retours erarrie
des explications liées davantage aux relationedes gens, aux phénomenes de catégorisation qu'a
des modeéles intra-psychiqties

Cela revient a une formation a la relativité degsels. Ainsi par exemple, « les Frangais croient
gu’il y a une différence entre des choses. Par pleris croient que tout ce qu'ils appellent «ezhi
sont des chiens et tout ce qu'’ils appellent « srsdnt des chats. IIs ne croient pas en I'existeihoe
étre mi-chat mi-chien. Par contre, ils croient by'a des étres mi-cheval mi-an®.»

Dans ces formations a la diversité, dans leur vidéale, les personnes du groupe ne cherchent
pas & avoir raison ou & imposer un point de vwiprix pour affirmer leur force et leur drgitOn
co-établit les regles du jeu et on en co-assunedpect. Réciprocité forte qui s’établit quand les
participants osent étre vrais, vulnérables, sdessfonctionnements mécanigties

Ces formations poursuivent donc plusieurs butgreapre a ne pas systématiquement connecter
I'existence d’'une qualité a son propre regard pérer des régularités de comportement (mais pas des
liens mécaniques), la ou un observateur peu saupulpourrait attribuer pour toujours a
I'appartenance a un groupe humain, enfermant a@sscollegues dans une identité unique.

Ces formations consistent a établir un entre-deugoastruire ensemble. Sans cela, nulle
communication ne peut s'établir. « Pour que nousspens parler ensemble, il faut que nous ayons
une réalité a nous. Il faut que nous soyons d’atear cette réalité, sinon nous ne pourrons pedder
rien. Réciproquement, si nous parlons, cela velgt gue nous avons des mots entre nous et, par

15 p. CASTELLA, La différence en pluHarmattan, 2005, p. 33.
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conséquent, que les choses qui correspondent amoés existent » : discrimination, déni de
reconnaissance’?. « L’autre », écrit A. TOURAINE, « est reconnu commujet quand le second
prend conscience que la différence qui le sépamehmier n’exclut pas des références communes a la
méme reéalité objective. (...) La reconnaissance datre est associée a l'action technique. (...)
L'unité du monde scientifique et technique et keedsité des cultures ne s’opposent pas l'une aréau

; on ne peut pas percevoir la diversité des cudtsens passer par la reconnaissance de leur terrain
commun d’interaction qui est celui de la ratior@litstrumentale?.

Comment le sens commun s’établit avec le tempss7drenations a la diversité doivent porter sur
la facon dont les faits sont « faits » et défaitmétruits, fabriqués). Comment les divisions stisgnt
dans nos cultures ? Quel pouvoir s’exerce dangpeEessus de division ? Par exemple, casser des
lignes causales entre sexe biologique ou apparenathnique, identité, pouvoir et exercice de
direction.

Au final, le paradoxe de tout travail de formati@vient & accepter l'autre comme il est et lui
offrir la possibilité de devenir différent de celibast. L'ambition de toute formation a la gestida la
diversitégldevrait étre toujours de « sublimer |éf$éences entre les individus plutdt que de les
cultiver »™.,

Il nest pas de justice possible en entreprise sanscience des différences mais cela est long et
difficile. Concluons en soulignant que « gérer dilgersité constitue un véritable parcours dontsnou
pouvons pointer quelques étapes nécessaires. Togtamme de formation a la diversité devra
s’inscrire dans une politique globale ou I'on aprés soin d'identifier les catégories de diversité
importantes pour I'entreprise (on ne peut paseraie tout et de front), les criteres de mesugedié
ces catégories et les indicateurs de progrés, digevdimpact réel de sa stratégie de gestiorlade
diversité, d’obtenir la confiance et le soutien dedividus, a l'intérieur comme a l'extérieur de
I'entreprise, d’apprendre des autres entreprisedeetomparer ses actions. Tout programme de
formation a la diversité vise a faire en sorte lgugestion de la diversité fasse partie intégraetéa
vie quotidienne de I'entreprise !

19: p. CASTELLA, La différence en pluHarmattan, 2005, p. 37.

20 A. TOURAINE, « Sociologie sans société », in WIEVIORKA, Les sciences sociales en mutati@ulitions Sciences
Humaines, 2007, p. 32.
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