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Résumeé :

Les tenants du management de la diversité, en egaqi les différences économiques sur
lesquelles s’appuyait I'analyse traditionnelle aes isociétés (bourgeois et prolétaires, riches
et pauvres, patronat et salariat...) par des claasibins identitaires fondées sur la couleur de
peau, le genre, la religion...cherchent a faire pass#€e que dans un monde sans
discriminations il n’y aurait plus d’injustices. $enégalités n’auraient plus qu’une origine :
les différences de mérites. Cette idée recue estutlie afin de susciter un débat sur la

promotion du management de la diversité.

Advocates of diversity management, replacing thamemic differences based on traditional
analysis of societies (bourgeois and proletariaok,and poor, employers and employees) for
classifications based on skin colour, gender, i@tigaim to get across the idea that in a world
without discriminations there wouldn’t be injustideequalities would have only one origin :
differences of merits. We discuss this generallyepted idea in order to stimulate the debate

on the promotion of diversity management.
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LA GRH CONFRONTEE A LA DIVERSITE

« L'exaltation de la diversité n'est rien
d’autre aujourd’hui que notre maniére
d’accepter I'inégalité. XW.B. Michaels)
La diversité est entrée dans le champ des cordgmamianagériales en matiere
de ressources humaines aux Etats-Unis initialentamts le prolongement de la loi sur les

droits civiques (1964). Elle a gagné rapidemerGtande Bretagne avec le vote d’'une série

de « Race Relations Acts » de 1965 a 2000 [Le T&ieEsteves O., Lacorne D., (2010)]

En France, il a fallu attendre la premiére décedniXXI°™siécle pour voir la
diversité envahir I'espace meédiatique et politigide est devenue une notion médiatrice
entre I'éthique et I'économie, prenant place damsdnstellation d’idées produites par la
globalisation, c’est a dire la pénétration de lex<mercatoria » dans toutes les activités
humaines. L'engagement en faveur de la diversitécestinuellement renouvelé par les
détenteurs du pouvoir politiguet les représentants des milieux économiques sldigcours
agissent comme des moulins a prieres. lls tours@néux-mémes en psalmodies répétitives,
Iénifiantes, et sont caractérisés par leur forteom idéologique. Ils coincident d’ailleurs avec

le « moment libéral » vécu par notre pays entre Ed&Rijourd’hui et ils n’ont qu’un impact

modeste sur la situation réelle des citoyens.

Ll a été consacré dans notre pays par la crédtiome Haute Autorité de Lutte contre les Discrintioas et
pour I'Egalité (HALDE) par une loi du 30 décembr802, puis par la nomination d'un Commissaire a la
diversité et a I'égalité des chances par un déhret7 décembre 2008. Le sujet avait été abordéieumtément
par le biais des deux lois visant deux dimensi@artiqulieres du phénomeéne : le handicap (loi dyugdd1975)

et le genre (loi Roudy du 13 juillet 1983).

2 De I'abandon par le premier gouvernement socitistla Cinquiéme République de son projet de regtvec

le capitalisme jusqu’a la crise en cours donttil@is d’'étre sir qu’elle nous entraine vers unveau modéle de
régulation en dépit de quelques harangues empseitdptimisme (par exemple, « I'idée de la toutésgance
du marché qui ne devait étre contrariée par auckgie, par aucune intervention publique était uige ifolle...

Le marché qui a toujours raison, c’est fini. » NésoSarkozy, discours de Toulon, 25 septembre 2008.



Les tenants de la diversité, en remplacant lesrdiffces économiques sur
lesquelles s’appuyait I'analyse traditionnelle aes isociétés (bourgeois et prolétaires, riches
et pauvres, patronat et salariat...) par des claasifins identitaires fondées sur la couleur de
la peau, le genre, la religion... cherchent a l|égitiniidée que dans un monde sans
discriminations il n’y aurait plus d’injustices. $énégalités n’auraient plus qu’une origine :
les différences de mérites.

L’entreprise étant le principal protagoniste daes tlaitement différencié
d’individus égaux en droit, la promotion de la dsit&¢ est devenue le nec plus ultra du
management branché. Elle apparait comme un axeggtmae inédit pour revivifier la
communauté de travail et rétablir la confiance rimteet externe, et par suite améliorer la
productivité et I'enrichissement des propriétailgengouement dont ce postulat a bénéficié
s’est traduit d’'une part par le lancement de dedtifons, de labels, de chartesorchestré par
le MEDEF, le CJD, les Chambres des Meétiers ou d@ations trés proches comme
'ANDRH, 'AFMD (Association Francaise des Managede la Diversité) ou I'Institut
Montaigne et d’autre part, par la création de $tmes dédiéésLa notion a désormais une
charge positive importante qui laisse espérer urm fendement managérial pour les
innovations baties autour de son emploi.

Le mot diversité, dans le langage de la gestioksgate une dualité de sens qui
peut obscurcir certains débats. Tantét il désignétah— la structure des effectifs — et tant6t
un processus, le management de cet ensemble cdaengbsioncerne donc, d’'une part, les
caractéristiques démographiques du personnel etpadgularités sociologiques. Ainsi
entendue, la diversité augmente certes la compleiitsysteme entreprise, mais également sa

variété, c'est a dire le nombre de situations aehgsi il est capable de faire face, propriété de

% La charte de la diversité lancée en France erboet2004 a l'initiative de C. Bébéar et Y. Sabsigriée par
plus de 2500 entreprises fin 2009) fait figurermpiates enjeux : I'optimisation de la gestion dessmurces
humaines et 'augmentation de la performance écanmn

* Ainsi Total a mis en place un « Conseil de la Eité », Casino un « Comité Diversité », I'Oréaleun
« Direction Mondiale de la Diversité »...



nature a améliorer sa flexibilité et donc sa capade survie. Il peut recouvrir, d'autre part,
une combinaison originale de pratigues de gestienmettant dans un environnement de
travail équitable — ou aucun groupe ou individush'avorisé ou désavantagé — d’intégrer
dans le projet commun une main d’ceuvre hétérogtlimta a son potentiel maximal.

Derriere cette double exigence managériale, la @issance des stocks et la
maitrise des flux, on peut retrouver deux problefoagamentaux de tout groupe humain, la
guestion de l'identité et du rapport a l'autre etlee du vivre ensemble, de la construction
d’'une ceuvre commune [Chanlat J.F., (2009)]. Lardit&fait peser une double menace sur la
GRH. D’un c6té lintensité de la concurrence a donaissance a une multitude d’outils dont
la vocation est la mise sous tension du travdé ebnséquence la précarisation d’'un nombre
croissant de salariés. L'appel incantatoire a \emité masque la vraie nature de la relation
d’emploi, lieu de déploiement de stratégies de dation voire d’exclusion. La recherche
d’'une diversité compétitive axée sur la réalisati@s objectifs économiques est a I'origine
d’'un nouveau paradigme managérial [Gilbert J.Aga8tB.A., Ivancevich J.M., (1999)].
D’inspiration clairement anglo-saxonne, il s’integmalaisément dans le modeéle francais
universaliste et égalitaire [Garner-Moyer H., (20)06 entraine la GRH dans des directions
susceptibles d’aggraver les discriminations. Nouggerons ce péril dans la premiére partie.

D'un autre cbété, la diversité est le résultat d’uwaeonstruction sociale »
[Cornet A.et Warland P., (2008)], elle n’existe @artir du moment ou elle est percue
comme déviation par référence a une norme congc@ntnconsciente. Son intégration dans
les routines, les procédures et les outils RH (teanent, rémunération, gestion de carriere...)
[Lorbiecki A., Jack G., (2000)] lui donne soudaira@arhune existence avérée. L'exaltation des
différences individuelles conduit rapidement a figrsatisation identitaire. Elle recéle un
risque non négligeable d’intensification de la gmie au travail. Il nous retiendra dans la

seconde partie.



L’ambition de cet article n’est pas d’élever letéaile la science en produisant
des connaissances nouvelles et réfutables, mamesirent de susciter le débat sur le discours
dominant. La bienfaisance de la diversité ayardirdttie statut d'idée recue, il n’était pas
inutile de la soumettre au scalpel d'une analyg&joe dans le champ de la GRH [Cazal D.,

(2008)].

1. LA DIVERSITE : UN FACTEUR D AGGRAVATION DES DISCRIMINATIONS

La diversité est devenue un objet a gérer danarnaées 1980-1990. La GRH
recoit I'injonction de changer de paradigme, il &gt demandé de passer de la recherche de
I'égalité a la promotion de la diversité [BendePégeyre, (2003), Garner-Moyer H. (2006)].
Il s’agit d’une injonction paradoxale : reconnaitracun comme différent sans le traiter
differemment. Elle s’integre difficlement au « mdale républicain », égalitaire et
universaliste, plus soucieux d’éthique que de parémce économique.

Néanmoins la nouvelle problématique managérialestcoite autour de la
diversité s’étend progressivement. Elle est popEieles réseaux soucieux de promouvoir le
réle social de I'entreprise [Krohmer C., Naschber@e, Sobczak A., (2010)] et par les
spécialistes des ressources humaines consultantesmonsables fonctionnels dans les
entreprises [Bereni L., (2009)]. Elle n’a pas pbut de corriger les distributions inégales de
pouvoir, de propriété ou de revenu mais de créavantage compétitif fondé sur un nouveau
levier de performance. Elle est clairement insppé@ela vision néolibérale du fonctionnement
de I'’économie et elle a deux domaines d'applicaipnincipaux : I'emploi et les salaires.

Cette premiere partie comportera donc trois étapes.



1.1.Un paradigme d’inspiration économique

La poursuite de la compétitivit@st a I'origine d’'une crise d’identité pour la
fonction ressources humaines et d’'un défi sansaesmissant pour ceux qui en assument la
responsabilité. Comment transformer le travail erfggmance ? lls subissent de plein fouet
aujourd’hui la coercition imposée par les marclagspremier rang le marché financier et son
fameux taux de rentabilité des capitaux propred%5i€o, indispensable pour satisfaire les
actionnaires. Cette exigence se répercute en castadl chaine des sous-traitants des
groupes cotés en bourses et sur leur multitudelidée$ et sous-filiales. Elle peut ainsi se
mondialiser et peser sur des firmes complétemean@tres au marché des capitaux a risque.
En dépit des péripéties de la crise en cours, idspdes fonds de pension sur les marchés
financiers et la nécessité de verser des retraitesayants-droit ne permettent pas d’anticiper
sa disparition, tout juste peut étre son atténuation

Les prix du capital (le taux de l'intérét), de I'égie et des matieres premieres
étant fixés mondialement, la masse salariale eatnie la cible principale des stratégies de
compétitivité dans leur volet réduction des cb{Ede est dotée d'une forte visibilité dans les
comptes de résultats et elle est souvent désigméene la cause des difficultés financiéres.
Sa diminution, du méme coup, devient leur solutiBfle s’achemine vers le statut de
grandeur résiduelle qui était jadis celui du profia diversité peut étre instrumentée pour
tenter de retrouver quelques degrés de liberté Wagentréle des charges salariales, pour
faciliter 'appropriation managériale d’une parbissante du surplus de productivité globale.

L’essor du management de la diversité accompagnetritenphe de

l'individualisme. La décollectivisation de la comnauté de travail a emprunté deux voies

® La compétitivité est I'aptitude & soutenir durabét la concurrence ou mieux, car plus facilemessurable,

la capacité a préserver ou élargir une part de mdaica notion est relative et contingente. Uneegnise n’est
jamais définitivement ni universellement compéétivElle I'est & un moment donné par rapport a un
environnement déterminé. Tout changement exterriatetne entraine une réactivation de la contragttdonc
assure sa permanence.

® L'action sur la qualité emprunte des chemins phargs.



bien connues : la déconstruction juridique de lati@n d’emplol et la généralisation de la
logique compétence sublimant les différences inidieiles.

La GRH en incorporant la diversité dans ses stiedégontribue a la
consolidation des différences et des identitéduillarrive méme d’inciter indirectement
certaines minorités a rendre visibles des attribots observables (I'appartenance religieuse
par exemple). La diversité est un objet a gérebénéfice de I'entreprise et non a celui des
salariés ou de la société. Le CJD y voit « uneorgsg pour entreprendre » [Bereni L. (2009)]
mobilisable seulement grace a de puissants mécesisim contréle des collaborateurs. Les
différences entre les individus sont érigées epwala défendre [Bender A.F. et Pigeyre F.,
(2003)] mais leur management se construit aux iftceg de la sphere privée et de la sphere
professionnelle enfermant chacun dans sa singuladur le conduire souvent vers un
isolement volontaire. Le salarié de la précaritéengn combat solitaire [Castel R., (2009)].

La GRH, aujourd’hui, est soumise a une menace penia, celle d'une
dérive de la gestion promotionnelle des personnéslliguprétend poursuivre, vers une
segmentation stigmatisante fondée sur des sigaepartenance ethnoculturelle ou des traits
d’'origine biologique. Pour les économistes, la uismation prend naissance dans le
fonctionnement du systeme économique lui-méme, @ifmnise la concurrence entre les
travailleurs. Elle peut étre a l'origine d'une ediphtion délibéréeet devenir ainsi un des
enjeux majeurs de la stratégie des ressources hasdtlle porte couramment sur I'emploi
ou les salaires. Au cours de la période contemper#a France a plutét privilégié la premiere
modalité et les pays anglo-saxons la seconde, toaie politique d’entreprise combine les

deux : la ségrégation dans I'emploi et la modufaties salaires.

" Elle a trouvé son aboutissement dans notre pagslavoi du 25 juin 2008 sur la modernisation darché du
travail et la loi du 25 ao(t 2008 portant rénovatite la démocratie sociale. La premiére modifibiéaarchie
traditionnelle des normes juridiques pour donngrrminence aux accords d’entreprises. La sedotrdeluit
dans le droit positif la rupture conventionnelleaduntrat de travail.

8 «Il'y a exploitation délibérée quand c’est pae action volontaire et intentionnelle que le cheffidme paie
au facteur de production une rémunération inféeedurla recette marginale apportée par ce mémeufacte
Raymond Barre (1959) kconomie politique tome 2 collection « Thémis », PUF.



1.2. La ségrégation dans I'emploi

Le droit & la difféerence facilite 'émergence degpes identifiables par un
vecteur de caractéristiques spécifiques constitsitileleur altérité. lls deviennent rapidement
le support de traitements différenciés, de diserations justifiées par I'intensité de la bataille
concurrentielle. La gestion de la diversité retorpbemptement sous I'emprise de la loi du
marché et de son fonctionnement inégalitaire. Lmidation des préoccupations mercantiles
conduit plus fréequemment a I'exclusion qu’a l'inslon. Elle a donné naissance dans certains
secteurs a un véritable « apartheid professionf@unin N., (2008)], et installé les pratiques
discriminantes au cceur de la stratégie des ressohumaines. Cette derniére se transforme
en multiplicateur de disparités socio-économiqdésiye perverse.

En matiére d’empiloi, le chef d’entreprise est cahduabandonner une partie
de son pouvoir de monopsone au profit de la cai@gle main d’ceuvre que ses préjugés
'entrainent a recruter de maniere préférentielle exclusive (les hommes blancs, par
exemple). Il supporte naturellement un colt. Gaggk®&r a montrée, dans sa thése soutenue en
1955, que ce comportement conduisait a un équillones optimal pour la communauté
[Becker G. (1957)]. La minorité discriminée affterune exclusion appauvrissante, tandis
gue le paiement au-dessus de leur productivité mdembres de la catégorie favorisée
augmente leur taux de chdmage. Une telle situatosaurait durer, les firmes discriminantes
moins rentables devraient étre expulsées du mak&nm§ument trouve sa pleine portée dans
les périodes d’expansion au voisinage du plein eihpl

Lorsque le chdmage est durable, une attitude signétrest beaucoup plus
vraisemblable. L’'employeur est plutot tenté d'sgli son pouvoir de marché pour mettre en

place une discrimination négative, pénalisante pmrtains groupes de la population et

° Il peut donner, notons le en passant, un fondeémariomique a la promotion de la diversité. Unétipak
d’intégration égalitaire peut améliorer le biereé&tollectif.



aggravant les inégalités, au besoin a la limitelparavail clandestin. Notre pays a manifesté
une grande imagination pour donner a la diversitécontenu juridique en multipliant, en
toute Iégalité, les formes particulieres d’empl@DD, travail temporaire, travail a temps
partiel, contrats aidés ...). Les réformes conduitaec continuité au nom de la
« modernisation » du marché du travail identifiédaaflexibilité ont été a l'origine de
'apparition d’un noyau dur d’emploi précaire rasddant plus de six millions de personnes
au début du XX siécle. Au fil du temps, on a pu voir naitre uenliétroit entre chaque
instrument juridique et un critere traditionnel discrimination (le genre pour le travail a
temps partiel a 82 % féminin, la jeunesse poutdiim et les CDD, les seniors hautement
qualifiés pour le CDD a objet défini ...). L'ethnieison n’apparait pas dans les statistiques
officielles puisque son observation n’est pas pseminais elle se révéle dans les enquétes sur
les inégalités d’'acces a I'emploi (un quart des ignés et de leurs enfants déclarent avoir
vécu des discriminations durant les cing derni@reges, contre 10% pour les autochtdfies)
dans les taux de chdémage par nationalités (Franf&i%o, ressortissants de I'Union
Européenne 8,1%, Etrangers hors-Union Européenng%22n 2007) ou enfin dans
I'exposition a la précarité et a de mauvaises dmrdi de travail. Au début du siecle, trois ans
apres leur sortie de formation initiale, 41% poes Jeunes hommes d’origine maghrébine
occupaient des emplois non qualifiés ou précai®®6 des jeunes hommes d'origine
francaise étaient dans la méme situation [Kokdveff(2009)]. L'injustice engendrée par ces
phénomeénes a fondement ethnique est jugée inabtepar 61% des francais interrogés a
'occasion de I'enquéte PISJ (Perception des lii#gakt Sentiment de Justice) réalisée en
2009 [Forsé M. et Galland O. (2011)]. Mais les mlé&gs qui en résultent sont considérées

comme sensiblement moins importantes que celless lgux salaires, second domaine

19 Selon I'enquéte « Trajectoires et Origines » mayséd’ INSEE et 'INED » en 2008. Le Monde, 31 mars
2010.
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privilégié par les stratégies de discrimination svéequel nous devons maintenant nous

tourner.

1.3. Le creusement des inégalités salariales

La seconde grande forme de discrimination portdessalaires Elle accroit
directement les profits de I'entrepreneur. Elle tparti des différences existant entre les
élasticités des offres de travail émanant des sliggoupes de demandeurs d’emploi. La
politique optimale pour 'employeur est d’égalisertaux de salaire et le colt marginal pour
chaque catégorie de travailleurs (ou compartimenndrché sur lequel s’échange ce facteur
de production). Nous trouvons la l'origine de ladtié de la segmentation, inspiratrice de
nombreuses stratégies des ressources humaineséBaugextréme, I'individualisation, qui
est devenue le précepte central du managementtendamaine, fait de chaque employé un
segment du marché du travail soumis a des méthdelagcrutement, d’évaluation et de
rémunération différentes. Cette discrimination galigée est la forme la plus achevée du
contrble social de la main d’ceuvre, grandementif@eujourd’hui par les perfectionnements
des technologies de l'information qui permetteng¢ umesure continue de la performance et
limputation a chacun de ses erreurs, sans la meiachbiguité.

Le libre jeu du marché conduit a une déformatiotadstructure des salaires en
faveur d’une petite élite particulierement bienédoén capital humain et social et bénéficiaire
de discriminations positives, tout aussi multigives que celles de signe opposé qui
menaient & une insertion professionnelle disqaailié, voire a I'exclusion. Il en résulte une
concentration de l'inégalité qui ne pourra passkiigres longtemps les DRH indifférents.

Le phénomene est difficile a observer car il écleapg’outil traditionnel en
cette matiére, le rapport interdécileg/d, stable autour de 3 depuis de nombreuses années

pour I'ensemble de la population. Les transfornregtites plus significatives se sont produites
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a l'intérieur du décile le plus favorisé. Elles dait réecemment I'objet de deux études, 'une
de Camille Landais (2008) sous I'égide de I'Ecolecdnomie de Paris et I'autre de Jean—
Pierre Cotis (2009) auquel le Président de la Riggudavait confié la mission d’examiner le
partage de la valeur ajoutée et des profits datre pays. Leurs conclusions sont voisines et
soulignent I'évolution de la forme de la distritautides hauts salaires vers une courbe en J de
plus en plus prononcée.

Les périphériques du salaire étant mal connus setsteck options étant de
valorisation problématique, la mission Cotis s’ehtenue a I'exploitation des DADS pour les
salariés a temps complet du secteur privé, envi®mmillions de personnes (un centile

représente donc 130000 individus). Les chiffreg stoguents.

Salaires annuels bruts Croissance annuelle
en 2006 en euros moyenne en euros constafits
1996 - 2006

9°medécile 49 752
95€mecenti|e 65 647

99" centile 119 940
999 ™ millile 297 605

L'éventail des salaires s’ouvre irrésistiblentéat en dépit de la petitesse des
effectifs concernés, trouve sa traduction dans kaga de la masse salariale. Le centile
supérieur, qui définit couramment le périmétre ttés hauts salaires, accroit sa part de un
point en dix ans (de 5,5 % en 1996 a 6,5 % en 2Q0& telle situation comporte un risque

de tensions sociales d’autant plus fort qu’ellesirit dans une conjoncture caractérisée par

M Rapport Cotis (2009). Tableay, page 57. Il s'agit des salaires d’entrée danguhauantile.

12 C. Landais distingue jusqu’a la dix milliéme parte la population la plus favorisée (1300 perssprie
salaire atteint tout juste un million d’euros tandue le taux de croissance annuel est voisin%e @uant a la
rémunération moyenne d’'un président exécutif d’sneiété du CAC 40, elle était en 2008 de 3,6 nmflio
d’euros. Le Figaro Economie, 10 décembre 2009).
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une difficulté grandissante de I'accés a I'emptaiiee tendance a la déflation salariale induite
par la globalisatiofi.

Le premier phénoméne, la lenteur de l'insertion leumarché du travail,
transparait dans le taux de chdmage des moins da2fegulierement supérieur a 20 % dans
notre pays et dans la transformation de la hiérardies salaires selon I'age, indice d'un
ralentissement dans le processus d'intégrationepsidnnelle (en 1975 les employés de 50
ans gagnaient 15 % de plus que ceux de 30 ans g&oennies plus tard, I'écart est de 40 %).
La seconde tendance, la déflation salariale, edireictement confirmée par I'élévation
continue du rapport entre le salaire moyen et la@rsamédian (il passe de 1,198 en 1980 a
1,243 en 2004, d’aprés les chiffres fournis pafFICE) et la modicité de la progression des
rémunérations pour les trois quarts de la populgidgb % par an entre 1996 et 2006). Si I'on
ajoute que simultanément le SMIC se rapproche deddiane (il en représentait 74 % en
2001 et 81 % en 2006), le désenchantement d’'umalgrpartie des classes moyennes n’est
pas surprenant ; elles se sentent distancées pandaité privilégiéé' et rattrapées par les bas
salaires [Chauvel L., (2006)].

Tous les chiffres cités sont aveugles a la dimenstbnique de la diversité
mais ils sont susceptibles d’étre dissociés popligter d’autres manifestations du processus
de discrimination (en 2008 par exemple la proporiienfemmes dirigeantes salariées de
sociétés n'est que de 17,2%).

Les modalités modernes de la rémunération inciésnindividus et les groupes
a se comparer sans cesse les uns aux autres.dres @ salaire, surtout s'’ils sont associés a

un élément de diversité servent de ressort auntssmnt et a I'intolérance. Une telle issue est

13 En une vingtaine d’années la population active diala et 'offre de travail salarié ont doublé avecrivée

sur le marché du travail globalisé de cohortes nnim@bles issues des pays émergents (Chine et Inde
principalement).

4 Peu nombreuse, mais dont les consommations oftieatasont trés visibles.
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en parfait accord avec le fonctionnement de laé&édile consommation dont I'envie est le
principal moteur.

Les discriminations présentent de multiples fasette revétent souvent un
caractére cumulatif dont témoignent d’'une partdlagion et la pauvreté salariale et d’autre
part la concentration de la richesse. Elles seugugnt avec la diversité pour fragmenter la
société et les collectifs de travail. Le progranmanagérial inclusif [IMS- Entreprendre pour
la Cité (2008)] a une rentabilité économique iraieg mais un rendement politique et social
fort.

D’une part, il s'avére incapable de rompre le @kitieux du développement
inégal. Il perpétue plutdt qu’il ne combat les disfes salariales. Ses conditions d’efficacité
sont strictes [Lazear E. (1998)]: les collaboratedoivent posséder des compétences
différentes mais complémentaires et bénéficier dfant degré de communication entre eux.
En leur absence, la diversité peut générer uneainertinefficacité organisationnelle
[Cavaretta F. (2008)] ou augmenter la variabilité de la performance Mt T. et
collaborateurs, (2003)].

D’autre part, il est a lorigine d'un discours mpniateur. Les termes
soulignant le caractére moralement répréhensibe discriminations (racisme, sexisme,
homophobie...) tendent a disparaitre de méme quenfaamgeur de ces actions. [Bereni L.
(2009)]. La segmentation des effectifs fait déceole niveau de confiance inter-groupes et
intra-groupe [Putnam R., (2007)]. Les faits styisécensés au cours de cette premiére partie
illustrent bien lincapacité du discours sur la elsité a se transformer en instrument
d’amélioration de la justice sociale. La ruptul®lale des années 1980 a conduit I'entreprise
a renoncer au role intégrateur qu’elle avait assdurant la période fordienne. La diversité a

été absorbée par le modéle de création de valdonaariale pour devenir un outil de la lutte

15 Dans une thése récente, cet auteur rejette I'hgsetd’une influence positive de la diversité ethaides
équipes de travail sur leur performance moyenne.
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concurrentielle lourd de menaces pour les indivigspour l'organisation elle-méme.
L’égoisme des premiers a été stimulé au nom declaerche de la rentabilité. L’équilibre de
la seconde, I'entreprise, peut-étre compromis pausage excessif de la diversité comme
support de la stratification des collaborateurssigg®s durablement a certaines taches
socialement dévalorisées et enfermés dans demnsl@dridiques précaires. La stigmatisation
qui en résulte est source de malentendus, de tengiboonstitue une menace non négligeable

d’aggravation de la violence au travail, proposidge seconde partie.

2.LA DIVERSITE : UNE MENACE D INTENSIFICATION DE LA VIOLENCE AU TRAVAIL

L’hétérogénéité de la population gérée, subie orendiquée renforce la
fracture sociale. La différence devient un marqudidentité dont I'intégration dans le
processus de management du personnel peut s'anal@isée. Le management de la diversité
conduit facilement a une intensification de la eiade au travail. Il recéle une double menace.
D’une part en enfermant les personnes dans d'itelles catégorisations, il renforce les
tensions identitaires et les risques d’affrontemenD’autre part en entérinant les
discriminations engendrées par le systeme éconormnigoeculte les rapports d’exploitation
et laisse le champ libre aux préjugés individu¢lawx privileges des dominants. Ces deux

périls seront examinés au cours des deux pointgttie seconde partie.

2.1. L’enfermement catégoriel :
la GRH au risque de la violence psychologique
Le management de la diversité proclame sa volorgé réduire les
discriminations et notamment celles a caractériblei$Zannad H.et Stone P., (2009)] liées a

des préjugés individuels comme le genre [Bender. &tFPigeyre F., (2003) ; Laufer J.
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(2009); Milewski F et Périvier H., (2011)], les fdifences ethnoculturelles [Robert-
Demontrond P., Joyeau A., (2006)] ou encore I'dgdrandicap, 'apparence esthétique....lI
s’intéresse donc aux minorités visibles, autremgihtaux employés considérés comme
déviants par rapport a un salarié « normal ». lciotmgie de la déviance de Becker H. (1985)

permet d’appréhender le phénomene de stigmatisatéade a la violence psychologique.

2.1.1. Effets pervers de la stigmatisation

Gérer la diversité implique la catégorisation dedividus et I'étiquetage de
ceux-ci par la DRH en « minorités visibles » sd@r labeling theory » [Becker H. (1985)].
Cette classification a pour incidences de I'exdnoside la ségrégation, de la marginalité. Le
management de la diversité insiste sur les diff@@sn< on ne cherche plus a faire disparaitre
la différence, on doit au contraire I'apprécieidhaels W. B., (2009), p.27]- au risque de
dériver vers une GRH stigmatisante. Pour Goffma(lLE75), le stigmate correspond a toute
caractéristique propre a l'individu qui, si elle esnnue, le discrédite aux yeux des autres ou
le fait passer pour une personne de statut inférleas stigmates peuvent donc étre visibles
ou invisibles et peuvent nuire partiellement ou patement aux interactions humaines. C’est
pourquoi, certains employés ne souhaitent pasrét@nnus comme travailleurs handicapés
et, ceci explique que la question des statisticgthgiques, a nouveau d’actualité, soit si
controversée [Méron M., (2009)].

La thése de la sociologie interactionniste défentadie que l'individu est le
produit des interactions sociales permet de contppecles dangers de la catégorisation et de
'enfermement identitaire. Le management de la rdit® impligue une nécessaire
classification des individus au risque de les en@&rdans une identité unique gu'’ils n'ont pas
choisie. Pour les partisans des statistiques etbsjgrette question pourrait étre résolue par

une méthodologie privilégiant le « ressenti d’apgraeince » plutét qu’une mesure objective
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de la dimension ethnoculturelle. Cependant la neesubjective présente aussi ses limites. En
effet, la notion d'appartenance a une communadténeschimére qui génere de la violence
[Sen A. (2006) p.16] : kidée que les gens peuvent étre classés dansatégarie donnée en
fonction de leur religion, de leur culture est 'udes grandes sources de conflit potentiel
dans le monde contemporain La gestion des ressources humaines n’échagpa pa péril.
L’auteur montre que d’autres parametres tout adisigrminants conditionnent notre identité
comme notre classe sociale, notre sexe, notregwmiofe nos opinions politiques.

L'identité est plurielle et construite c’est pourgu@ubar C. [(2010), p.11]
préfere évoquer la notion de «formes identitairamettant la subjectivité au cceur des
processus sociaux. Les déterminations socialedatpiquent les individus sont multiples
[Lahire B., (1998)]. L'identité sociale n’est paarismise d’une génération a la suivante mais
construite dans un contexte donné par la trajecfmrsonnelle de I'individu.

Le réductionnisme classificatoire du managemen diéversité rencontre alors trois limites :
‘La premiere réside dans I'impossibilité de tradl@&elimension plurielle de l'identité. Les
études quantitatives et qualitatives en sociolagientrent la complexité des stratégies
identitaires et la diversité des parcours de sigatbn qui ne permettent pas de résumer
I'identité a une dimension [Dubar C., (2010) ; LrehB., (1998)].

‘La seconde est la stigmatisation identitaire dedividus. L’identité est imposée de
I'extérieur par autrui et differe de « l'identité yrosoi » [Dubar C., (2010)].Par exemple,
'employé qui ne souhaite pas faire reconnaitre Isamdicap dans I'entreprise ou, le cadre
d’origine maghrébine qui ne souhaite pas d'aménagéte la part de I'entreprise en période
de Ramadan : je suis athée, pourtant, on me propose systématigoede sortir plus tét en

période de ramadati». Cette simplification réductrice entre origindtatelle et pratique

'8 Figaro du 5 novembre 2009, « Les entreprises ontdes & la montée de l'islam ». Par ailleurs;g@snpas
incompatible d’étre musulman et républicain (StrEénart, 2006)
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religieuse, traduit le risque de réductionnisme égoat de négation de la pluralité des
affiliations identitaires.

-La troisieme limite réside dans la permanence idieritité ainsi catégorisée alors que le
choix identitaire d’un individu se fait par rappariun contexte social donné et peut évoluer
[Sen A., (2006) et Dubar C., (2010)]

La classification semble n’étre qu'une illusion augonséquences
psychologiques redoutables puisqu’elle nie le libh®ix identitaire des individus et leur
possibilité d'embrasser plusieurs affiliations. b@me homme peut se sentir auvergnat,
francais, marocain, homosexuel, musulman.... La caiggfion porteuse de stigmatisation

voire d’exclusion intensifie la violence psycholgge au travail.

2.1.2. Violence, injustice et fracture sociale

La violence psychologique revét plusieurs formdsmrcelement [Poilpot-
Rocaboy G., (2003)], mobbing [Leymann H., (19963gression/agressivité, mauvais
traitement, abus [Neuman J.H.et Baron R.A., (1998} climat violent de travail peut étre
défini comme le théatre d’'incidents ou les persersmnt insultées, menacées ou agressées en
circonstances de travail et qui met en péril de graneéxplicite ou implicite leur santé, leur
sécurité ou leur bien-étre [Di Martino ¥t al, (2003)]. Les recherches sur le théme englobent
fréquemment la violence physique et psychologidiette derniére est par définition non-
visible, insidieuse, difficilement mesurable congisMement a sa forme physique plus
facilement appréhendable. [Niedhammer I., (2006]management de la diversité a travers

sa mesure et son pilotage comprend deux risquggrd@ation de la violence psychologique :

" par exemple, la victoire de I'équipe nationale 8psngboks & la Coupe du Monde de rugby 1995 eiqyuddr

du Sud a pu provoquer un choix identitaire foretbgue temporaire), chez les blancs comme chewles que

'apartheid avait écarté. De la méme facon le saatt de judéité a pu se déclarer chez certainsspees dans
le contexte de la seconde guerre mondiale.
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celui d'injustice lié a la dérive des différences tdaitement (pratigues RH catégorielles) et
celui de fracture sociale entre salariés.

En effet, gérer les différences identitaires aaliés, c’est prendre le risque de
commettre des inégalités de traitement et de géwiérd’injustice entre catégoriésCette
potentielle production d’injustice risque de provegues conflits entre communautés. Les
cas de discrimination conduisent a une intensifioatle la violence psychologique comme le
montrent les situations de harcélement moral déetaou non a la Haltle<on recense des
cas de pratiquants harcelés au sein d’équipes rtajogment hostiles au fait religieux »
indique une chercheuse en religidn

L’enfermement identitaire démultiplie les intérétées exigences, les
temporalités ; il dégénere facilement en fievresnmwnautaires peu favorables a la
coopération nécessaire dans toute activité de ptiodude biens ou de services [Robert—
Demontrond P. et Joyeau A., (2010)]. Il est frégoemt porteur d’une violence symbolique
voire réelle, toujours susceptible de se transforeme« horreur identitaire » : Gonception
étroite, exclusive, bigote, simpliste qui réduitddntité entiere a une seule appartenance
proclamée avec rage [Maalouf A., (1998, p. 11)].

Une segmentation des effectifs a fondement ethhoell
religieux...combinée a une opposition «insiders -tsiders », mene rapidement au

ressentiment et a l'affrontement. Le choc des @t$éet des préjugés individuels entraine

18 par exemple : on donne la journée de Kippour fuitiet pas la journée de I'Aid & un musulman (Lerde
magazine 2009, "La religion dans I'entreprise sacré malaise".p.32-34.)

¥Délibération n°2009-125 du 2 mars 2009. La hauteraé a été saisie par un chirurgien urologue d’un
réclamation relative aux faits de harcelement mdisdriminatoire qu’il aurait subi au sein du cenliospitalier
ou il exerce. Le College de la haute autorité atérsl que les accusations abusives de prosélytisnie e
circoncisions rituelles proférées a son encontreupa partie des agents hospitaliers, ont eu pieir de porter
atteinte & sa dignité et de créer un environnerheastile, dégradant, humiliant ou offensant a soaregll
constate que ces faits, fondés sur les opiniornigigekes du réclamant, constituent un harcélemesraim
discriminatoire, notamment au sens de l'article derla loi du 27 mai 2008. En conséquence, il @gibn
Président a recommander au directeur de I'hdpéakgpeler a I'ensemble de son personnel, et ditylar au
personnel du service d’anesthésiologie et du bjmératoire, la portée du principe de non discrinimtet a
joindre cette délibération au dossier administrdtifréclamant et a recommander au directeur deitdode
rechercher une juste réparation.

2 Source : Le Monde Magazine du 17 novembre 20009.
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souvent I'exclusion de certaines minorités. Stigeéats, elles sont alors tentées de faire
reconnaitre comme des valeurs positives les caistaj@es ethniques, culturelles, religieuses
au nom desquelles elles ont été discriminées. itriadtion d’'une altérité, ethnoculturelle, de
genre ou autre, risque de renforcer les préjugasriad H., (2009)] au lieu de les atténuer et,
de faire émerger de nouvelles revendications itherds sur le lieu de travail. Par exemple, la
question trés polémique de l'identité religieuseeége dans les entrepri$esElle se traduit
parfois par des revendications religieuses osteinést (port du voile, refus de serrer les mains
des femmes, port de la kippa...) ce qui peut gérdans les autres groupes des crispations
nombreuses de nature dransformer le vivre ensemble en vivre a coté, nmgatible avec
I'esprit d’entreprise» [Banon P., (2006)].

Ainsi se crée une fracture sociale entre les coitatieurs. Cette dérive tribale
est lourde de fievres communautaires et de viokeméelles ou symboliques. Elle menace
I'équilibre social et la cohésion du collectif dawvail.

Les études en marketing tribal notamment mettené\étlence la nécessaire
homophilie des vendeurs et des clients pour undene compréhension et plus de ventes
Cependant, plusieurs études empiriques soulignent difficultés de communication
interindividuelle, de confiance associées a la ™it® des RH [Robert-Demonrond P.et
Joyeau A, (2006)]. Une recherche récente menée ldasecteur du BTP montre que la
sélection des employés par les RH se fait en fonctie I'origine ethnique. D’aprés les
directions d’entreprise concernées, une trop grandé risquerait de créer des tensions
parmi les ouvriers et d’abaisser la productivité'dgquipe. [Lendaro A. p.151 dans Dressen
M. et Durand J.P., (2011)]. Ce constat empiriqué\a@ncontre de la perspective Business

Case du management de la diversité défendue gamess recherches en marketing tribal.

2 pour preuve les documents établis pour gérer foettee de diversité & destination des managers EB&;
Orange...

20



La cohésion depuis le mythe fondateur de la touBaleel repose sur I'idée de
compréhension permise par l'urité Trouver l'unité en exacerbant les différences
communautaires parait alors impossible.

Le management de la diversité est donc porteuredfuamiere menace dont la
conséquence est l'intensification de la violencgchelogique au travail. Par ailleurs, il donne
lillusion qu'il peut apporter une réponse aux phkes de la discrimination au travail et des
inégalités. Mais le plus souvent, comme le souligiEhaels W.B., [(2009), p.15]
«l'inégalité est analysée comme une conséquence depréugés plutbt que de notre
systéme social. Or, un probleme mal posé est un probléme salnsian. L'objectif de ce
second point sera de montrer que la question dgslités doit étre analysée en réintroduisant

les rapports de domination occultés par le Managénela Diversité (M.D).

2.2. L'impuissance devant les inégalités socio-émmmiques :
La GRH au risque de la violence symbolique

Aborder les problémes des inégalités sous I'angtepiéjugés individuels ne
permet pas d’expliquer I'existence de disparitéssdas fonctions et les secteurs d’activité
aux conditions de travail difficiles. De ce faig management de la diversité occulte les
violences symboliques ou réelles produites pamiégalités socio-économiques au risque de
les intensifier. Il choisit le combat de la recoissance des différences des dominants au
détriment de la lutte pour I'amélioration des cdiotis de travail des dominés et participe a
I'enracinement de la violence symbolique.

Les contraintes des organisations du travail, dailfiilité (travail intermittent,
en quart, travail de nuit...) et la précarité (cotstrdintérim, d’apprentissage...) constituent

de nouvelles formes de domination dans le trauadskier des Actes de la Recherche en

%2 Le mythe de la tour de Babel fait référence ibuaité de langage.
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Sciences Sociales, (1996)] et générent une augtientde la pénibilité au travail ainsi
gu’'une dégradation de la santé au travail [Askerfazy(2004)]. Ces contraintes sont plus
prégnantes dans certains secteurs et certainesioftmclLe mérite individuel permet-il
d’échapper a cette pénibilité du travail ? C’estplioitement la thése défendue par le
management de la diversité. En effet, la promotienla diversité ethnoculturelle généere
l'illusion gu'il existe une véritable méritocratjipdichaels W.B., (2009)].

Si «les dominants n'ont pas d’ethnies » [Costazcbag J., (2005)], les
dominés immigrés sont surreprésentés dans les emglosecteurs pénibles tels que les
métiers du BTP ou des services a la personne. glogda population d'immigrés (immigrés
étrangers et immigrés fran¢djsen emploi s'éléve a 7% de la population totakrtaines
professions comptent une proportion plus élevémmdigrés, les salariés du batiment-14%,
les agents d’entretien-12% et les employés de maig8% [DARES, (2009)]. L'’enquéte
INSEE- DARES (2005) sur les conditions de travadtmn évidence le fait que les immigrés
sont davantage exposés a des postures « péniblasgauntes a la longueé“»Ceci s’explique
en partie parce qu’ils sont plus rarement cadrgdust souvent ouvriers et que ces postures
sont plus fréquentes chez les ouvriers (55%) que e cadres (12%). La pénibilité du
travail semble donc dépendre de la catégorie quafessionnelle et du secteur d’activité
concerné. L’hypothése que la répartition de la faipn salariée en fonction de ces deux
dimensions dépend bien plus des contraintes saocioegniques subies que des

discriminations liées aux préjugés parait recevable

3 Catégorisation reprise de I'étude de I'INSEE etad®ARES en 2005 sur les conditions de travail.

4 Les autres contraintes physiques comme le pochdeges lourdes, le bruit, les vibrations, le tilaaa froid et
a la chaleur, les fumées et les poussiéres...semmleins toucher les travailleurs immigrés d’aprésecméme
enquéte. Une des hypothéses pour expliquer leérelif€es de perception a un poste de travail identmput
étre avancée. Les immigrés se sentiraient tenng darte d’hypercorrection sociale » qui réduit lewpension
a se plaindre de leur condition. L’enquéte SUMER3Dbasée sur les déclarations des médecins dul anan
sur les perceptions des conditions de travail gairitéressés valide cette hypothése.
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De méme, 44% des hommes immigrés étrangers occupenfonction de
« production-fabrication-chantiers » contre 28% ples deux autres catégories de sal&riés
guant aux femmes immigrées étrangeéres, on les wetrpaur 37% dans les fonctions de
« nettoyage-gardiennage-travail ménager » cont¥e @0ur les immigrées francaises et 10%
pour les non immigrées. Une précarité plus fortezdes immigrés gu’ils soient frangais ou
étrangers vient renforcer les inégalités socio-énuques [DARES, (2009)].

Ainsi, les vagues d’immigration économique en Feaoot attiré des immigrés
« pauvres », a faible qualification, contraintscdepter des conditions de travail difficiles
(pénibilités physiques, horaires atypiques, risqdi@scidents du travail) pour vivre. Cette
acceptation de la pénibilité du travail est pomée I'espoir de voir la deuxieme génération
bénéficier d’'une ascension sociale. Or, la deuxigérgration est souvent en échec scolaire
et a une trés mauvaise insertion sur le marchéadait [Streiff-Fenart J., (2006)]. D’apres les
études sociologiques, le lieu de résidence a Hisnddimpact en terme de discrimination que
les origines ethnoculturelles [Streiff-Fénart 20d6), op. cit.]. Autrement dit, le probleme ne
se réduit pas au « racisme », préjugé individuarggnent condamné par nos valeurs morales
mais révele un rapport de domination produit payléme social en place. Ces salariés issus
de I'immigration viennent rejoindre la cohorte d#gsminés de nationalité francaise. Une
lecture de la situation en termes de riches etadenes permettrait de mieux comprendre les
inégalités que celle proposée par le managemdatdieersité [Michaels W.B., (2009)].

Outre la violence physique (accidents du travaibbfgemes de santé liés aux
conditions de travail.), nous sommes en présenaaedviolence symboligéau sens de

Bourdieu (1994), c'est-a-dire une violence doucerae par les rapports d’exploitation. La

PImmigrés francais et non immigrés : catégoriesiseprde I'étude de I''NSEE et de la DARES, 2009esur
conditions de travail.

% Celle-ci impose tout un travail de dissimulatidrle transfiguration de la vérité objective dedtation de
domination. « Ces rapports de violence symboliqueauvent s’instaurer qu’avec la complicité de cguides
subissent. Le dominé collabore a sa propre expilmitaé travers son affection ou son admiration euiieu P.,
1994, p.198).

23



violence symbolique repose sur une théorie de tgyarrce. Dans ce cadre, « certaines
techniques de management peuvent méme s’assimilervéritable travail de naturalisation
de la relation de domination » [Golsorkhi et Hua@006, p. 22)],. Le management de la
diversité ne tient pas compte de cette réalité.

En effet, la violence au travail se comprend lorequéintroduit les rapports
de force qui ont jalonné la reconnaissance dedgm@s de santé au travail [Gollac M. et al.,
(2006)]. Le lien santé-travail est avant tout umbat idéologique. Le scandale de I'amiante
illustre cette triste réalité [Thébaud- Mony A.0(Z)]. Ce sont les populations les plus
vulnérables, les plus fragilisées par le systenm@mnique qui sont le plus soumises au
risque de dégradation de leur santé au travail.

L’enquéte européenne sur les conditions de traleal000 met en évidence les
risques sanitaires encourus par les femmes emrdisoleur concentration dans les travaux
faiblement qualifiés en particulier dans les sasi¢notamment a la personne). De fait, leur
santé est altérée par de dures conditions de ltramaplées au travail domestique [Vogel L.,
(2003)]. Tandis que ces inégalités en termes de sansont pas reconnues socialement, le
management de la diversité évoque le plafond deevaamme inégalité faite aux femmes
dans I'entreprise. Ce combat, certes Iégitime,t@jre pas ces injustices socio-économiques
pourtant vitales pour elles.

De méme, les chiffres sur les accidents du traissls des statistiques
officielles de la CNAM- travailleurs salariés rerdent la validité d’'une interprétation en
termes d'inégalités systémiques : sur les 700 @8lents annuels, un quart touche un jeune
de moins de 25 ans alors que ce groupe d’agepnésente que 7% de la population salariée
[Thébaud-Mony A., (2007)]. L’hypothése avancée lfamrteur pour expliquer cette distorsion
est le caractére précaire des contrats (intérimapprentissage) sur des postes a faible

gualification empéchant lI'acquisition d’expérieratdes soumettant a des risques plus élevés.
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Ces enquétes incitent a repenser le problemendgmlités. Une lecture en
termes de diversité ne permet pas de réduire $esimiinations au travail directement liées au
systeme économique et produites par les rappoesplfitation. Le systéme marchand a
constitué de tout temps un frein fort a la réducties disparités sociafésll n'interdit pas

pour autant toute espérance.

Conclusion

Le pilotage de la diversité tel qu'il a été pratiquéqu’a maintenant, présente
des risques certains d’intensification des violsnea travail. I| masque les inégalités
produites par le systéme économique pour se carcesur les inégalités générées par les
préjugés individuels. Il s’agit d’une constructieociale a fort contenu idéologique, une
mystification néolibérale lourde de nouvelles fosngénjustices.

Le remplacement des ensembles ethniques par wligg@thique est un enjeu
sociétal majeur. Le droit a la différence dérivpidament vers une différence des droits et le
DRH devient le « chef des communaut&s be gestionnaire des signes d’appartenance des
tribus planétaires. Cette évolution est contraila &adition francaise. La citoyenneté dans
notre pays s’est construite a partir d'un mode des@e intégrationniste, postulant que les
différences doivent étre réduites au nom de I'uisi@kisme républicain. D’apres Jean Jacques
Rousseau, les individus doivent étre affranchigade allégeance a un groupe susceptible
d’entraver I'expression de la volonté générale [EttDemontrond P. et Joyeau A., (2006)].
La solidarité identitaire entrave le libre exercte la raison individuelle et freine la marche
vers le rassemblement supréme, la communauté gldimlmanité.

A son échelle, I'entreprise est soumise a une @aensimilaire. Le DRH doit

découvrir les accommodements raisonnables permettiargalariés de travailler ensemble en

27 'abolition de I'esclavage a demandé un siécluae des exigences du marché du sucre.
% « Head of Communities », titre parfois utilisé dtats-Unis.
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dépit de leur diversité. Le DRH, en imaginant un sleddle management équitable unifiant
les différences dans un projet commun, peut es@naner les salariés a choisir I'identité
gu'il leur propose. La compétitivité de I'entreprien sera renforcée uR groupe ou prévaut
'équité étant plus cohérent, il a davantage de aesnde survivre a des affrontements avec
d’autres groupes [Boudon R., (2009)]. Le métissage améliore ldiedxe de I'organisation

et favorise la tolérance. Dans une entreprise &ojeit soucieuse de promouvoir un
développement durable, chacun est traité de la nréareére, voit ses efforts reconnus et
récompensés et participe aux décisions et auxtagsukDévelopper -pour reprendre une
belle formule d’lgnacy Sach<’est construire une civilisation de I'étre dates partage

équitable de I'avoir», ambitieux programme pour les directions desa@ses humaines.
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