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Cet article propose d’une part, de distinguer une gestion de la diversité et une gestion 
pour la diversité, et d’autre part d’approfondir une ingénierie pour la diversité en ayant 
une vision de l’ingénierie basée sur l’ingenium et non sur l’engineering. Pour mener à 
bien notre projet, nous nous appuyons sur l’autopraxéographie qui est une méthodolo-
gie utilisant une écriture à la première personne (un témoignage). La finalité n’est pas 
d’obtenir des représentations fiables de la réalité, mais plutôt de donner des informa-
tions pour mieux comprendre les phénomènes et construire des savoirs génériques afin 
de faire du sens pour les praticiens. Cette ingénierie pour la diversité passe par la mise 
en œuvre de communautés de personnes, ce qui ne va pas sans difficulté. Comme le 
souligne notre article, cette mise en place peut permettre d’obtenir des résultats perfor-
mants, tant quantitatifs que qualitatifs. 
Mots clés: Ingénierie, ingenium, gestion pour la diversité, personnes, communautés de personnes

This article proposes, on the one hand, to distinguish management of diversity from 
management for diversity and, on the other hand, to widen our knowledge of engi-
neering to promote diversity by having a vision of engineering based on ingenium ra-
ther than engineering. To carry out our project, we use autopraxeography, which is a 
methodology that uses the first person (testimony). The purpose is not to obtain reliable 
representations of reality, but to provide information to better understand phenomena 
and build generic knowledge that make sense to practitioners. Engineering for diversity 
involves the implementation of a community of persons, which is not without difficulty. 
As our article points out, the implementation can make it possible to obtain efficient 
results, both quantitative and qualitative.
Keywords: Engineering, ingenium, management for diversity, persons, community of persons
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Introduction

Nous vivons dans un monde de plus en plus 
interconnecté où la mondialisation conduit à 
un fort brassage de populations aux cultures 
différentes. La gestion de cette diversité de-
vient par conséquent une question centrale 
pour un nombre croissant de chercheurs et 
de praticiens (Cho et al., 2017). C’est le cas 
dans l’entreprise notamment, où la main-
d’œuvre du XXIe siècle se caractérise par une 
forte diversité (Roberson, 2006). La diversité 
signifie la composition diverse des groupes ou 
en l’occurrence de la main-d’œuvre en termes 
de caractéristiques observables ou non ob-
servables (Roberson, 2006). Pour répondre 
à cette nouvelle situation, la gestion de la 
diversité utilise des outils, tels que la surveil-
lance, le coaching, les politiques favorables à 
la famille et/ou aux employés, les modalités 
de travail alternatives (Sabharwal, 2014 ; Mor 
Barak et al., 2016  ; Trittin et Schoeneborn, 
2017). L’objectif n’est pas la diversité en soi, 
mais la bonne utilisation d’une main-d’œuvre 
diversifiée pour atteindre les objectifs organi-
sationnels (Sabharwal, 2014).

Cet article se propose d’approfondir concrète-
ment un « ingenium » pour la diversité. Pour 
ce faire, avec une méthode autopraxéogra-
phique, ce papier s’appuie sur l’expérience 
d’un directeur de succursale bancaire, issu de 
l’immigration et d’une minorité visible1, avec 
une équipe de travail constituée de locaux 
québécois(es). 

Ainsi, à partir de ses témoignages, nous exa-
minons tour à tour, son parcours personnel, 
son mode de gestion collaborative en direc-
tion d’une gestion des personnes, les diffi-
cultés rencontrées dans sa mise en œuvre et 
pour finir l’efficacité de cette gestion. 

Ingénierie de la gestion pour 
la diversité

De la gestion de la diversité à la gestion 
pour la diversité

La gestion de la diversité (dans la littérature 
des praticiens) se distingue des arguments 
antérieurs des droits civils et de la justice 
sociale, et prend un tournant économique 

(Oswick et Noon, 2014  ; Trittin et Schoene-
born, 2017). Cette distinction montre les 
avantages de la gestion de la diversité pour 
l’organisation du travail (Cho et al., 2017). Par 
exemple, elle pourrait aider à diversifier la 
clientèle, à augmenter la créativité, l’innova-
tion, à mieux résoudre les problèmes, à amé-
liorer l’image de marque, à augmenter la per-
formance de l’entreprise, à réduire les coûts 
liés au roulement du personnel, à réduire 
l’absentéisme (Bruna, 2011 ; Oswick et Noon, 
2014 ; Mor Barak et al., 2016 ; Armstrong et 
al., 2010). Cette conceptualisation de la ges-
tion de la diversité est vue comme une pers-
pective instrumentale par Trittin et Schoene-
born (2017). 

Pour Chavez et Weisinger (2008), il faudrait 
cesser de se concentrer sur la « gestion de la 
diversité » et privilégier une « gestion pour 
la diversité ». Ce concept fait référence à une 
atmosphère de travail dans laquelle chaque 
personne est valorisée pour ses compétences, 
expériences et points de vue particuliers. Cela 
peut être défini comme le niveau auquel un 
employé perçoit qu’il est un membre estimé 
du groupe de travail qui satisfait à la fois ses 
besoins d’appartenance et son caractère 
unique. C’est un « moi » dans un « nous » (Cha-
vez et Weisinger, 2008 ; Nair et Vohra, 2015). 
D’autres auteurs sont proches de cette 
conception et utilisent le mot « inclusion ». 
C’est plus qu’un simple changement séman-
tique. C’est un véritable renversement de 
paradigme. Ce paradigme de l’inclusion pré-
suppose que toutes les personnes soient 
considérées comme «  normales  » en droit, 
indépendamment de l’écart par rapport à 
une norme sociale de normalité supposée (Le 
Capitaine, 2013). Selon Winters (2014  :206), 
les termes « diversité » et « inclusion » sont 
distincts, le premier pouvant être défini par 
la Loi, tandis que le second relève plus d’ac-
tions volontaires. De plus, l’inclusion peut 
faire référence au processus qui intègre les 
différences de pratiques commerciales et 
aide à créer de la valeur (Oswick et Noon, 

1. Selon la Loi sur l’équité en matière d’emploi, on entend 
par minorités visibles « les personnes, autres que les Au-
tochtones, qui ne sont pas de race blanche ou qui n’ont pas 
la peau blanche ». Il s’agit principalement des groupes sui-
vants : Sud-Asiatique, Chinois, Noir, Philippin, Latino-Amé-
ricain, Arabe, Asiatique du Sud-Est, Asiatique occidental, 
Coréen et Japonais.
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2014). L’inclusion présuppose donc l’exis-
tence de communautés. Ennuyer (2017) ex-
plique que pour qu’une organisation sociale 
soit inclusive, l’entreprise doit moduler son 
fonctionnement, devenir plus flexible pour 
offrir, au sein d’un ensemble commun, un lieu 
afin que chacun puisse contribuer à la vie so-
ciale, culturelle et communautaire. L’inclusion 
n’implique donc pas de corriger a posteriori 
les dommages causés par les iniquités, les 
catégorisations et les ostracismes, mais avant 
tout de redéfinir et donner un nouveau sens 
à la vie sociale dans une maison commune 
(Gardou, 2012). Selon Bruna et al. (2017) 
une organisation inclusive devrait sensibili-
ser toutes ses parties prenantes à la pratique 
éthique et à la bienveillance afin que tous les 
acteurs au travail aient des comportements 
bienveillants les uns envers les autres. 

Shore et al. (2011) distinguent quatre no-
tions : exclusion, assimilation, différenciation 
et inclusion. Ils construisent une matrice avec 
la valeur de l’unicité et de l’appartenance. 
L’inclusion est élevée dans ces deux dimen-
sions alors que l’exclusion est au contraire 
faible. Ce principe d’inclusion représente un 
« moi » dans un « nous » (Chavez et Weisin-
ger, 2008).

Ingénierie ou ingenium

Le mot « ingénierie » aurait trois origines : le 
terme français « génie » qui désigne un « en-
semble de connaissances et de techniques » 
(Larousse) aussi bien dans la médecine, la 
chimie, l’agriculture que l’armée (même si 
le terme « génie » dans l’armée a au départ 
la signification précise du service de l’armée 
de terre dédié à des tâches d’infrastructures 
et de sécurité, le terme latin «  ingenium  » 
alliant et reliant la connaissance, l’action et 
le contexte, et le terme anglo-saxon «  engi-
neering » qui signifie sciences de l’ingénieur 
(Ardouin, 2013). Selon Couret (1997), l’usage 
de l’anglicisme «  engineering  » a modifié le 
sens du mot « ingénierie » et en a restreint le 
sens à une conception industrielle. Le Moigne 
(2002) caractérise l’ingenium par la valeur de 
l’imagination, la prolificité de l’esprit et la ca-
pacité de relier les éléments entre eux. Couret 
(1997), s’appuyant sur le Littré, définit le mot 
« s’ingénier » comme étant « chercher dans 
son génie, dans son esprit, quelques moyens 

pour réussir  » (p.  1698). Selon Clémentz 
(2000) l’ingénierie suppose une conduite de 
projet et signifie analyse, conduite et évalua-
tion de ce projet, quel qu’en soit le domaine. 
Mais il ne s’agit pas d’appliquer des solutions 
préexistantes, ni un contrôle ou une prévision 
à l’ensemble du système (Ardouin, 2013).

Le Moigne (2007) oppose «  ingenium  » et 
«  analyse  ». L’analyse disjoint et dé-contex-
tualise, tandis que l’ingenium conjoint et 
contextualise intentionnellement. Cet auteur 
associe ingenium et intelligence pragmatique. 
La mise en forme de modèles qui contextua-
lisent est une interprétation, une argumenta-
tion ou un jugement critique et téléologique, 
ou une simulation de solutions possibles. 
Il propose de penser en termes de finalités.  
Selon Ardouin (2018, p. 48) «  le principe de 
l’ingenium est la capacité de distinguer et de 
relier les acteurs et les niveaux d’une part et 
la capacité à inventer d’autre part, prenant 
en compte le principe de la complexité ». Le 
Moigne (2002) met en garde contre des mé-
thodes qui nuisent à l’ingéniosité ou à l’inge-
nium en rappelant que l’ingenium ne corres-
pond pas à des méthodes ou à des recettes 
que l’on applique. Suite à ces différents points 
de vue, dans cet article, nous privilégions 
le terme «  ingenium  » tel que décrit par Le 
Moigne (2007). 

Gérer pour la diversité n’est pas facile, et il n’y 
a pas de recette universelle ou sûre pour réus-
sir. Les personnes et les organisations sont 
complexes et incertaines. Cette gestion pour 
la diversité est un projet complexe qui peut 
paraître utopique.  C’est pourquoi, cet article 
se propose d’approfondir concrètement un 
« ingenium » pour la diversité.

Méthodologie

La méthode utilisée, l’autopraxéographie, est 
une méthode utilisant une écriture à la pre-
mière personne, tout comme l’autoethno-
graphie, ou les méthodes autobiographiques 
(Albert et Michaud, 2016). Alors que les mé-
thodes « traditionnelles » basées sur un posi-
tionnement épistémologique post-positiviste, 
visent à minimiser le vécu des chercheurs, 
l’autopraxéographie se positionne dans le 
Paradigme Épistémologique Constructiviste 
(Avenier et Thomas, 2015). Dans ce para-
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digme, on ne peut séparer l’enquêteur et le 
phénomène étudié. Ainsi, la finalité n’est pas 
d’obtenir des représentations fiables de la ré-
alité, mais plutôt de donner des informations 
pour mieux comprendre les phénomènes et 
construire des savoirs génériques afin de faire 
du sens pour les praticiens.

Bien que, tel que le montre la figure 1, le pro-
cessus de cette méthode ne soit pas linéaire, 
il suppose de nombreux allers-retours. Il peut 
être expliqué en trois étapes. Dans un pre-
mier temps, il s’agit d’écrire son témoignage 
à la première personne. Dans notre cas, nous 
avons utilisé l’expérience de manager d’une 
agence de service bancaire de l’un des coau-
teurs (praticien). Il a été un praticien réflexif 
(«  reflection  »2) sur sa pratique. Les autres 
coauteurs l’ont écouté et ont effectué une dé-
marche de « reflection » ensemble. Puis la re-

transcription des propos a permis une phase 
alliant «  reflexivity  » (Albert et Michaud, 
2016) et diffraction (Rae, 2016). La « reflexi-
vity  » peut être comprise comme étant un 
processus d’enquête sur ses propres actions. 

Et la diffraction permet un changement de 
perspective et de faire émerger des modèles 
alternatifs. Durant cette phase, les chercheurs 
utilisent des écrits scientifiques et écrivent à 
la troisième personne pour favoriser cette 
prise de recul. Dans un troisième temps, les 
chercheurs peuvent construire des savoirs gé-
nériques qui pour être légitimés devront faire 
du sens pour d’autres praticiens.

2. Le français ne permet pas la distinction qui peut être 
effectuée en anglais entre « reflection » et « reflexivity ». 
C’est pourquoi, nous utilisons ces termes en anglais.

Figure 1
Processus méthodologique
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Témoignages et travail épistémique 

L’expérience présentée se situe au sein d’une 
agence bancaire dont le manager a pris la di-
rection, il y a quelques années. Cette agence 
se situe au sein d’une région québécoise 
où les immigrants sont peu nombreux et 
connaissent des difficultés d’accès à l’emploi 
(Lazzari Dodeler, 2018). Le manager dont il est 
question ici est issu de l’immigration. Dans 
ce troisième point, nous présenterons des 
extraits de témoignage du manager, suivis 
du travail épistémique en lien. À la suite de 
l’analyse des témoignages différents thèmes 
ont émergé : le parcours personnel du mana-
ger, son mode de gestion collaborative en 
direction d’une gestion des personnes, ses 
difficultés rencontrées dans la mise en œuvre 
de cette gestion et pour finir, l’efficacité de sa 
pratique. 

Une personne avec une histoire, une 
culture et des facettes multiples

Les lignes qui suivent permettent d’entrer 
dans le parcours de vie du manager de cette 
succursale bancaire. Comme l’indiquent les 
extraits, ci-dessous, le manager témoigne de 
son histoire, sa culture et son cheminement 
professionnel. 

« Né de deux parents de nationalités diffé-
rentes, et par conséquent de cultures dif-
férentes, j’ai donc grandi dans une cellule 
familiale où la gestion de la diversité cultu-
relle était une réussite. Mieux, mon père 
originaire du Togo, immigré en Côte d’Ivoire 
(pays de ma mère), était déjà un modèle à 
mes yeux ; d’où mon ambition précoce d’al-
ler aussi vivre et fonder ma famille dans un 
pays étranger. C’est dans cet état d’esprit 
que j’arrive dans la ville d’Alpha3 où j’ai eu 
du mal à trouver mon premier emploi  ». 
Extrait 1.

«  Entré à la Banque C, j’ai exercé comme 
conseiller pendant une année. Quand j’ai 
pris ma fonction, mon équipe était com-
posée de moi-même et d’une caissière qui 
n’avait qu’un mois et demi d’expérience. 
Dans ces conditions, je me suis servi de mes 
expériences passées à la Banque A et à la 
Banque B pour compenser les lacunes de 
mon équipe. Dès lors, j’ai servi des clients à 

la caisse, je jouais le rôle de deux conseillers 
(puisqu’une conseillère était en arrêt de tra-
vail et moi-même je venais de libérer mon 
poste de conseiller pour celui de gestion-
naire), le rôle de l’adjoint au gestionnaire (vu 
que ce poste a été aboli) et de gestionnaire à 
la fois ». Extrait 2.
« Par ailleurs, Fatou était la première immi-
grante que j’ai recrutée dans mon équipe de 
travail. Certes, en tant qu’immigrant, je me 
posais la question de savoir quel regard por-
teront mes collaborateurs et les clients de 
la banque sur cette embauche. Moi, je suis 
parti du principe que tout le monde (immi-
grants, québécois et canadiens) mérite ce 
poste s’il en a le profil, j’ai ouvert le poste à 
tout le monde. Après l’analyse des candida-
tures reçues, elle était celle qui présentait le 
meilleur profil ». Extrait 3
« Je dois ma réussite aux moments difficiles 
que j’ai vécus à la banque B, car j’assumais 
quatre portefeuilles à la fois, plus le rôle 
de directeur quand ce dernier avait quitté. 
Et quand j’avais postulé sur le poste de 
directeur, il m’a été refusé sous prétexte 
que je n’avais pas encore d’expérience en 
ressources humaines. Néanmoins, j’avais 
quand même une force (formateur et ca-
pable de transférer des connaissances) et je 
l’avais démontré durant mon parcours à la 
Banque A ». Extrait 4

Comme le soulignent les extraits 1,2,3,4, 
l’utilisation du mot « personne » permet de 
prendre en compte la richesse de sens que ce 
mot contient (Melé, 2012  ; Albert et Perou-
ma, 2017). Ce mot vient du grec prosópon. 
Au début, prosôpon (Housset, 2007) désignait 
le visage, puis le sens élargi pour englober 
le masque porté par un acteur, pour devenir 
ensuite synonyme de personne sociale. Ainsi, 
prosôpon signifie un visage, une chose, un in-
dividu en chair ou un individu concret jouant 
un rôle (Housset, 2007). C’est ce que les autres 
voient du moi et de son identité. Le latin a dé-
veloppé l’usage du caractère, qui est passé du 
masque au personnage et du personnage au 
porteur d’un mot (Vernant, 1996). Cette indi-
vidualité concrète - son identité - fait de cette 
personne un être unique. Ainsi, une personne 
est à la fois unique et multiforme, différente 

3. Dans cet article, pour des raisons de confidentialité, tous 
les noms (ville, personnes, banques) ont été modifiés.
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des autres. Par conséquent, une personne 
ne peut pas être comprise en observant une 
seule facette et, bien que tout comprendre 
puisse sembler difficile, les chercheurs et les 
spécialistes doivent garder à l’esprit la compo-
sition aux multiples facettes d’une personne. 
Une personne n’est pas un objet que l’on peut 
diviser et regarder (Mounier, 1946). 

Ce manager est une personne immigrante, 
qui a connu des difficultés pour intégrer le 
marché du travail local, qui a eu de multiples 
expériences au sein d’autres banques (extraits 
2,3,4). Tous ces éléments et bien d’autres l’ont 
construit en tant que personne, c’est-à-dire 
qui il est, et comment les autres le voient. Son 
« soi » s’est nourri de toutes ses expériences 
(Mead, 1934). 

Quand le gestionnaire recrute une personne, 
il tente de ne pas mettre l’accent sur une 
caractéristique, mais sur l’ensemble de la 
personne et son adéquation avec le poste 
(extrait 3) et l’équipe. Voir les personnes en 
tant que personne oblige à ne pas insister 
sur une facette qui peut être différente des 
autres. Ainsi, on peut comprendre différem-
ment la diversité. Chacun étant différent des 
autres et possédant de multiples facettes. 
Les mille manières de la représenter peuvent 
nous aider à la comprendre, à l’utiliser, ou à 
savoir comment nous comporter avec elle, 
mais elles ne pourront jamais tenir compte 
de l’entièreté de sa personne (Mounier, 1946) 
(extrait 1,2,3,4).

Vers une gestion collaborative

Les paragraphes qui suivent, tirés du témoi-
gnage du manager, mettent l’accent sur les 
valeurs de collaboration mises en œuvre dans 
cette succursale. 

«  Je déverrouille toujours la porte [de la 
succursale] le matin, je veux que les gens 
entrent comme on entre dans son salon, on 
est accueilli. Un directeur c’est juste un mot, 
moi je veux aider les gens, rendre les gens 
heureux, changer la dynamique négative 
pour une dynamique positive. L’équipe me 
disait « on en a vu des directeurs passer et 
ils se cachaient dans leur bureau, puis toi tu 
déverrouilles la porte et accueilles les clients 

tous les matins ».  Je le fais, car c’est la base 
de mon métier, on s’en fiche du grade de 
directeur, parfois même j’enlève ma plaque, 
je passe incognito, je vois ce que vous faites, 
je connais votre réalité, j’ai fait votre métier. 
Je veux baigner là-dedans et créer des liens 
avec les personnes ». Extrait 5. 

« Dans ma succursale, mon équipe est for-
mée de personnes qui se tiennent par la 
main pour avancer ensemble. Je vais vous 
montrer une photo, comme on dit en gestion 
« une image vaut mille mots ». En fait, la di-
rection nationale nous demandait de repré-
senter notre équipe sur notre work-place in-
terne et chaque gérant de succursale devait 
animer sa communauté. J’animais la mienne 
et j’ai choisi de la représenter par une œuvre 
d’un artiste dans laquelle plusieurs per-
sonnes se tiennent par la main avec un point 
d’accroche commun ». Extrait 6.

«  J’ai enlevé l’accueil, je voulais avoir de la 
place dans le centre pour aller voir les clients 
qui sont dans la ligne [la file], jaser [parler] 
un peu, les aider à faire des transactions 
pour qu’ils ne soient plus obligés de se dé-
placer sur l’heure du midi par exemple, ça 
leur fait sauver du gaz [essence], ça enlève 
le stress et ça permet de diner [déjeuner] 
tranquillement ». Extrait 7.

«  Le gestionnaire, à l’époque, n’était pas 
centré sur l’innovation et le changement 
organisationnel. Il était plutôt le type de 
gestionnaire avec un style directif et non 
participatif. Le mode de fonctionnement 
s’apparentait à une structure verticale alors 
que moi, j’ai plutôt instauré une structure 
linéaire où les employés sont capables de 
s’entraider et d’apporter leurs parts de 
connaissances. Dans une telle structure, nul 
n’est détenteur du savoir; bien au contraire 
chacun des membres de l’équipe à quelque 
chose à y apporter » Extrait 8.

«  La caissière du centre bancaire avait une 
formation en communication. Ce qui lui don-
nait une capacité à assimiler et à mettre en 
pratique les informations que je faisais des-
cendre dans l’organisation. Mieux, elle était 
capable d’amener tous les autres au même 
niveau quand ils n’étaient pas en mesure de 
bien comprendre les informations ». Extrait 9.
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Contrairement à son prédécesseur, le mana-
ger montre sa volonté d’innover avec un style 
de gestion participative (extrait 8). Il prend 
part aux tâches qui ne relèvent pas forcément 
de sa fonction, il soutient son équipe (extrait 
7). En effet, lui-même ouvre les portes de 
l’agence, tous les matins, en prenant soin de 
saluer les premiers clients, de les aider pour 
certaines transactions, au besoin. 
L’image qu’il décrit représente sa commu-
nauté de personnes interconnectées, c’est-
à-dire l’équipe, les clients et lui-même en 
faisant partie (extrait 5,6,7,8,9). À partir de 
la théorie des interactions génératives, Ruth 
et al. (2019) ont montré que pour faciliter 
l’inclusion, les différents types d’exclusion 
doivent être surmontés par la mise en œuvre 
de pratiques d’adaptation  : avoir un objectif 
organisationnel important et commun en 
faisant fi des statuts des uns et des autres ce 
qui permettrait de contribuer au succès de 
l’organisation et d’assurer l’interdépendance 
collaborative, le confort interpersonnel et 
l’efficacité personnelle (extrait 5,6,7,8,9). 
Ainsi, comme le souligne Follet (1925) chaque 
personne est nécessaire à la richesse de l’or-
ganisation. Par son style de management, le 
manager montre qu’il n’y a pas un supérieur 
et des subordonnés, mais seulement des per-
sonnes qui travaillent ensemble pour un bien 
commun. C’est ce que Follet (1925) appelle 
l’intégration, dans laquelle chaque personne 
va devoir s’adapter au travail des autres per-
sonnes de l’équipe en coopérant. 

Vers une gestion des personnes

La gestion collaborative présentée au point 
3.2 se poursuit vers une gestion des per-
sonnes (Melé, 2012).
Dans les extraits qui suivent le manager décrit 
de quelle manière il gère le recrutement des 
nouvelles personnes, la prise de décision et 
comment il s’intéresse à ces propres collabo-
rateurs afin de les aider à s’épanouir dans un 
domaine. 

«  Je fais toujours mes entrevues (en ce qui 
concerne les postes au service client) avec 
la caissière principale, c’est-à-dire celle qui 
est à temps plein. Quelques fois, je délègue 
les questions de l’entrevue à la caissière qui 
mène une partie de l’entretien avec le ou 

les candidats. Ce qui me permet d’observer 
comment la caissière principale (qui est ori-
ginaire d’Alpha) peut interagir avec le can-
didat ou la candidate, puis de voir indirec-
tement l’alchimie qui peut exister entre ces 
deux personnes, mais entre ces deux et moi-
même aussi. Ainsi, dès qu’il rentre, le candi-
dat retenu sait déjà qu’il y a deux personnes 
qui sont là pour l’aider, l’encadrer, l’appuyer 
et le protéger au besoin ». Extrait 10.

« Quand je réalise qu’un collaborateur a un 
style de leader dans un domaine donné, je 
lui délègue certains travaux, non pas pour 
l’écraser ou lui nuire, mais pour faire déve-
lopper en lui ce potentiel. Et les autres em-
ployés voient qu’en dehors de sa tâche ha-
bituelle, on peut faire aussi d’autres tâches 
dans le but de s’entraider ». Extrait 11.

« Face aux idées et aux décisions à prendre 
mon vice-président me disait «  tu ouvres 
trop!  », je prendrai la décision finale, mais 
je suis ouvert à toutes les propositions, je 
recherche tout le temps un échange, je dis 
« drive-moi et je vais te driver », car j’appré-
cie lorsqu’on me challenge, et ceci est va-
lable pour tous les postes. Je veux que toutes 
les personnes de l’équipe sachent qu’elles 
vont être heureuses dans la décision prise ». 
Extrait 12.

 «  J’ai déjà travaillé avec des clients immi-
grants en tant que conseiller, mais j’avais 
le désir de faire briser les barrières en don-
nant l’occasion aux clients de se faire servir 
par une immigrante compétente. Avec mon 
équipe de travail, l’intégration des immi-
grants est moins difficile parce que j’étais 
déjà à leurs yeux un modèle. En outre, j’ai 
sollicité l’intervention d’une association pour 
accompagner les immigrants4 qui entrent 
dans mon équipe. À tout cela, j’ajoute ma 
capacité à être en permanence en action, 
plus proche de mes collaborateurs et des 
clients en dépit de ma position de gestion-
naire ». Extrait 13.

4. Il s’agit de nouveaux arrivants légaux (réfugiés pris en 
charge par le gouvernement canadien, ou immigrants sous 
différents statuts légaux). Cependant, malgré les publicités 
affichées, ces personnes éprouvent des difficultés à obte-
nir des services bancaires. L’association à laquelle il est fait 
référence facilite les démarches d’accueil et d’intégration 
des nouveaux arrivants.
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La notion de « personne » (Cf. §3.1.) réfère 
particulièrement au personnalisme. Malgré 
cette dernière perspective hétérogène, les 
personnalistes s’accordent sur le caractère 
unique et la dignité d’une personne (Melé, 
2009a). Plus spécifiquement, le personna-
lisme diffère grandement de toute autre 
forme de collectivisme puisque la personne 
conserve son autonomie et la liberté indivi-
duelle dans une communauté. Une personne 
n’est pas seulement un individu qui peut 
simplement être considéré comme faisant 
partie d’une communauté, mais également 
un être unique qui ne peut pas être remplacé 
ou considéré comme une abstraction (Melé, 
2009a). Une personne diffère également d’un 
individu, car elle n’est pas perçue comme une 
personne menant une existence isolée, liée 
aux autres uniquement par un contrat social. 
Au contraire, une personne est considérée 
comme un être social intrinsèquement lié aux 
autres et menant une existence interdépen-
dante (Melé, 2009a). 

Tout comme la littérature le souligne ci-
dessus, dans notre cas, les personnes sont 
membres d’une équipe, de communautés. 
Les clients, eux aussi sont intégrés dans ces 
communautés. Ainsi, comme le souligne Sab-
harwal (2014), nous sommes en présence, 
dans notre cas, d’un manager qui s’est engagé 
à mettre en place un climat inclusif, qui se 
manifeste par ses pratiques et qui en retour 
se manifeste aussi par celles de ses employés 
à tous les niveaux et l’on peut aussi ajou-
ter par une certaine reconnaissance de ses 
clients. Par ailleurs, les propos tenus par le 
manager sont bien en lien avec le principe de 
l’ingenium (Ardouin, 2018) c’est-à-dire : tenir 
compte de la complexité tout en distinguant 
et reliant les différents acteurs et les niveaux, 
et être capable d’inventer, de créer.   

En outre, selon Melé (2012), une «  commu-
nauté de personnes  » met l’accent tant sur 
l’individu que sur l’ensemble. Mintzberg 
(2009) explique que l’individualisme est une 
belle idée, car il produit des incitations, favo-
rise le leadership et favorise le développe-
ment, mais «  il peut aussi, en partie, devenir 
responsable du syndrome de l’individualité 
qui balaie le monde et mine les organisations 
en particulier, et les communautés en géné-
ral » (Mintzberg, 2008, p. 16). C’est pourquoi 

Mintzberg (2009) rappelle que les personnes 
sont des animaux sociaux qui ont besoin d’un 
système social pour fonctionner. Ainsi, Mintz-
berg (2009, p.1415) préfère parler de « com-
munauté » qui donne bien l’image d’une colle 
sociale qui lie les personnes ensemble pour 
quelque chose de plus grand encore. La com-
munauté implique de prendre soin de son 
travail, de ses collègues et de sa place dans 
le monde. 

Mintzberg positionne l’esprit communautaire 
entre le leadership individualiste, d’une part, 
et la citoyenneté collective, de l’autre. Cette 
vue d’une communauté est très semblable à 
celle décrite par Melé (2009a), dans laquelle 
les personnes partagent des objectifs et des 
biens communs appartenant à la communau-
té, tout en maintenant leur sens de l’indivi-
dualité. Naughton (2015) explique que les or-
ganisations peuvent être considérées comme 
un continuum entre une association d’indi-
vidus et une communauté de personnes, 
même si ces deux notions peuvent être utili-
sées indifféremment dans le langage de tous 
les jours. Si nous considérons l’organisation 
comme une association d’individus, nous la 
considérons comme un ensemble d’indivi-
dus principalement motivés par leurs propres 
objectifs et calculs, et liés par des contrats. Ce 
point de vue utilise uniquement des concep-
tions humaines économiques et juridiques. 

Avec une communauté de personnes, on 
passe d’un « moi » à un « nous » (Naughton, 
2015), tout comme c’est le cas dans la gestion 
pour la diversité (Chavez et Weisinger, 2008). 
Cette communauté est très différente de l’in-
dividualisme. 

Les organisations en tant que communau-
tés s’efforcent de stimuler le bien de chaque 
personne qui en est membre (Tablan, 2014). 
Fournir un environnement de travail sûr, 
exempt de harcèlement, d’intimidation et de 
discrimination est nécessaire mais non suffi-
sant pour une véritable communauté. Les tra-
vailleurs et les cadres doivent plutôt essayer, 
dans le cadre de leurs efforts communs, de 
construire des relations humaines authen-

5. Notre traduction : « This is what is meant by “commu-
nity” –- the social glue that binds us together the greater 
good » Mintzberg (2009, p. 141).
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tiques qui transcendent les limites de leur 
contrat employeur-employé.

Tönnies (2001[1887]) distingue Gemeinschaft 
et Gesellschaft. Le premier terme pourrait 
être traduit par « communauté », et le second 
par « société ». Tönnies (2001[1887]) oppose 
sociétés et communautés. Les sociétés ne se-
raient fondées que sur les intérêts utilitaires 
des individus et les communautés assument 
une fonction sociale émotionnelle basée sur 
le sentiment émotionnel. Ces communautés 
se caractérisent par une proximité émotion-
nelle et particulière où les relations humaines 
seraient plus authentiques Dans ces commu-
nautés, le tout prime sur les individus. Devant 
l’évolution de la société vers plus d’indivi-
dualisme et la recherche du profit individuel, 
Tönnies valorise la communauté. Les socié-
tés soutiendraient un système mécanique et 
égoïste qui ne considère pas une personne 
comme un être humain social qui pourrait 
être ouvert aux autres.

La conception de la communauté selon 
Tönnies (2001[1887]) ne nous permet pas de 
reconnaître l’existence de chaque personne. 
Adler et al. (2008), quant à eux, distinguent 
trois types de communautés : Gemeinschaft, 
Gesellschaft et collaborative. Dans le premier 
cas, la coordination repose sur les normes tra-
ditionnelles. La seconde a un mécanisme de 
coordination basé sur les prix du marché et 
une autorité hiérarchique. La troisième, une 
communauté collaborative, repose sur une 
conception de soi interdépendante, c’est-à-
dire que chaque participant coordonne ses 
activités par le biais d’un engagement com-
mun envers un ensemble de finalités. Les pro-
cédures sont conçues en collaboration et uti-
lisées par des pairs pour veiller mutuellement 
à leurs respects, et pour travailler ensemble à 
l’amélioration des performances. La manière 
de travailler proposée dans ce cas vise la co-
création et la collaboration. Chacun peut ai-
der l’autre, quel que soit son poste.

Selon Melé et González Canton (2014), les 
entreprises en tant que communautés de per-
sonnes sont une vision de l’organisation en 
tant qu’entité réelle constituée de personnes 
libres et autonomes. Cette dernière forme un 
tout fondé sur des objectifs communs, l’inter-
dépendance, les loyautés et même les enga-

gements moraux. Bien entendu, ces commu-
nautés ne sont pas uniquement composées 
de personnes travaillant dans la même orga-
nisation, comme le souligne le manager dans 
l’extrait 5. Ce type d’entreprise devrait avoir 
un impact positif sur les personnes et l’orga-
nisation. 

Une communauté de personnes est très dif-
férente du communautarisme. Le commu-
nautarisme rejette les étrangers de la com-
munauté. Dans ce cas, la communauté est 
un retrait (Bauman, 1993). La communauté 
de personnes n’est pas une boîte étanche 
séparée de l’extérieur. Les limites ne sont pas 
fixes. C’est pourquoi, dans l’agence bancaire, 
les clients (qui sont aussi des personnes) font 
partie de cette communauté, ils se sentent 
faire partie de cette famille. 

Cependant, ce type de gestion, basé sur la 
mise en place de communautés de personnes 
n’est pas sans poser de problèmes.

Des difficultés dans la mise en œuvre

Les différentes citations, ci-dessous, tirées du 
récit du manager, pointent les difficultés dans 
la mise en œuvre de communautés de per-
sonnes. Par exemple, il a dû faire face à l’indi-
vidualisme d’une personne de son équipe. En 
effet, adepte du style de gestion participatif, 
il a dû expliquer, longuement, le fonction-
nement de communautés de personnes à 
un membre de son équipe afin qu’elle com-
prenne les enjeux et puisse se défaire de sa 
manière individualiste de travailler. Au niveau 
de son équipe de travail, la transparence par 
rapport à son parcours professionnel et le fait 
qu’il ait étudié à Alpha et qu’il y vit, lui donne 
une sorte de légitimité dans l’obtention de 
son poste autant du côté de cette employée, 
que des clients. 

«  Les membres [de l’équipe] font émerger 
des idées même s’il arrive parfois que je sois 
fermé à certaines idées (idées qui, au bout 
du compte, reviennent à l’individualisme et 
donc nuisent au travail d’équipe, à la partici-
pation de tous). Idées qui en cours de route 
peuvent freiner le développement profes-
sionnel ou le résultat des activités et appren-
tissages des autres membres de l’équipe. 
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Cela demande beaucoup de vigilance pour 
éviter de retourner à l’individualisme), et 
rester ouverts aux autres. […]  C’est alors 
que j’ai demandé à la conseillère de bien 
vouloir faire reconnaître sur chaque acti-
vité qu’elle mène l’une des caissières, étant 
donné que cette dernière est aussi évaluée 
chaque semaine sur des activités de cette 
nature (à savoir, convaincre le client d’ouvrir 
un compte épargne après avoir ouvert un 
compte chèques). Seulement, la conseillère 
ne voulait pas associer la caissière dans son 
activité à elle. Mais, j’ai rejeté son idée de ne 
pas associer les autres à son travail en pre-
nant le temps de lui faire faire comprendre 
qu’on travaillait en équipe et qu’il fallait se 
défaire de l’ancienne méthode de travail. En 
fait, en tant que gestionnaire, j’ai initié le 
développement [d’affaires]. Ce qui fait qu’on 
nous envoie des clients (une quarantaine de 
réfugiés par mois par exemple) et la conseil-
lère en bénéficie pour son travail et son éva-
luation. À partir de cet instant, je trouve que 
les autres aussi doivent en bénéficier (au 
comptoir, en l’occurrence) vu que c’est un 
travail d’équipe. Cela m’a pris plusieurs mois 
pour réussir à lui faire comprendre que sa fa-
çon de vouloir travailler ne pouvait pas par-
ticiper au bien-être de l’équipe ». Extrait 14.

« Dans le but de garder le climat de travail 
sain, j’ai décidé de faire tomber les tabous 
et d’expliquer à cette employée que mon 
parcours (notamment, les prix de meilleur 
conseiller et mon poste de gestionnaire) est 
le fruit de mes efforts ; j’ai travaillé comme 
tout le monde, je suis passé par les mêmes 
procédures que tous les autres candidats. Je 
n’ai donc pas triché et je n’ai pas été favorisé 
non plus pour en arriver là. Je n’ai jamais eu 
un parent dans le domaine des finances. Je 
suis juste parti de mes propres expériences 
et du travail acharné pour en arriver là  ». 
Extrait 15.

«  Lorsque j’ai été nommé gestionnaire du 
centre bancaire, beaucoup de clients ont 
pensé que je venais de la grande ville, que 
j’ai été formé là-bas pour être envoyé à 
Alpha. Mais lorsque, j’ai tout mis en œuvre 
dans ma communication pour faire savoir 
aux clients que j’ai fait mes études à Alpha 
et que j’y résidais depuis plusieurs années, 

alors, ils étaient bien contents de savoir que 
je suis d’ici et ces derniers n’hésitaient pas à 
me féliciter pour avoir eu le courage d’em-
baucher une immigrante ». Extrait 16.

Comme le souligne Morin (2001), une per-
sonne est un être complexe qui interagit avec 
d’autres êtres complexes dans un environne-
ment complexe. En conséquence, il peut être 
utile d’utiliser une pensée complexe (Morin, 
2001) pour comprendre les communautés de 
personnes. Morin (2001) démontre qu’une 
personne peut être altruiste et égoïste, ainsi 
que gentille et cruelle envers les autres (ex-
trait 14). Il est donc possible que l’égoïsme 
habite une personne qui s’ouvre néanmoins 
aux autres. Au lieu de nier ce phénomène, il 
serait préférable de le prendre en considéra-
tion. Même si l’on souhaite mettre en place 
des communautés de personnes, cela ne si-
gnifie pas que l’on soit capable d’annuler tout 
égoïsme. La conseillère avait travaillé durant 
des années dans une culture favorisant l’indi-
vidualisme (Cf. § 3.2). Cette personne a sans 
doute également peur de l’inconnu et de la 
différence (Bauman, 1993). 

En outre, le manager en maintenant son 
point de vue (extrait 14, 16) fait preuve de 
courage (Harbour et Kisfalvi, 2008). Le mot 
« courage » est un dérivé du mot « cœur ». Le 
courage managérial est défini comme étant 
la volonté de faire ce qui est plus adéquat, 
quel que soit le risque (Van Eynde, 1998). Le 
courage des managers est positivement relié 
à la performance au travail (Tkachenko et al., 
2018). Ainsi, cela peut être un élément per-
mettant de faciliter une gestion efficace. 

Suchman (1995) définit la légitimation comme 
une perception généralisée d’un phénomène 
social au sein d’un système construit 
socialement. Tout comme le soulignent Ford 
et Johnson (1998), en devant expliquer sa 
légitimité au poste occupé (extraits 14, 15 et 
16), le manager met en relief le fait qu’il ne 
reçoit pas nécessairement le même soutien 
au niveau collectif et n’a pas le même degré 
de contrôle sur la subordination, ici c’est sa 
légitimité en tant que manager immigrant qui 
est mise en doute. De plus, le processus dia-
logique qu’il entretient avec son employé et 
l’équipe concerne le partage des biens com-
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muns (clients) et la participation collective 
(équipe) (Helin et Avenier, 2016). 
Ce dialogue peut mener à l’inclusion (Haas et 
Shimada, 2014).

Les citations, ci-dessous, mettent en lumière 
les difficultés, mais aussi les pressions liées 
à l’origine du manager (issu d’une minorité 
visible) suite à son recrutement, ainsi que des 
propos discriminatoires lors de son entrevue 
d’évaluation pour un poste supérieur et pour la 
nouvelle clientèle d’immigrants et de réfugiés.

« Mon supérieur m’a dit qu’il s’est fait dire 
« eh, tu as embauché un noir comme direc-
teur à Alpha soit la banque C, et la pression 
sur moi était encore plus forte ». Extrait 17.
« À la banque A lors de mon départ vu que 
avec la position du syndicat je ne pouvais pas 
obtenir à court terme un poste de conseiller 
même si j’avais les aptitudes, on m’a men-
tionné ceci : « en si peu de temps ce que tu 
as réalisé je n’ai jamais vu cela de toute ma 
carrière et je ne pense pas pouvoir revoir 
cela, on te laisse quitter pour la Banque B, 
arrivé là je te donne 2 ans si tu ne deviens 
pas Directeur de succursale à la banque B 
ou alors tu deviendras travailleur autonome 
dans les services financiers ». À la banque B, 
j’ai demandé un transfert dans une succur-
sale d’une autre ville, pour occuper le poste 
de conseiller en finances personnelles que 
j’occupais déjà depuis 4 ans. Je me suis fait 
dire que je n’étais pas prêt pour cette ville 
(marché) pour occuper ce même poste. J’ai 
quitté la banque B, ma candidature au poste 
de gestionnaire avait été rejetée. On m’avait 
même demandé, à la fin de l’entrevue, pour-
quoi je n’étais pas resté en Afrique. Puis, j’ai 
été employé 1 an et 4 mois comme conseil-
ler à la Banque C et j’ai pu obtenir le poste 
de gestionnaire [manager] que je convoitais 
dans cette Banque et, de surcroît, dans la 
ville où j’avais demandé un transfert lorsque 
j’étais à la banque B. C’est cette accumu-
lation de frustration qui m’a fait quitter la 
banque B pour la banque C ». Extrait 18.

«  Ça va mieux à la Banque C, mais j’ai dû 
déposer une plainte aux RH contre cette 
personne, car elle m’a dit plusieurs propos 
racistes. Elle n’a jamais pris le temps de me 
connaître comme personne, mais là, elle tra-
vaille là-dessus. Au début quand elle voyait 

les réfugiés elle disait «  voyez-vous le type 
de clientèle qu’on a ! ». Mais aujourd’hui elle 
est capable de raconter une belle histoire sur 
un immigrant, un réfugié qui est venu ouvrir 
un compte. Elle a compris qu’elle participe à 
la vie de cette personne, à l’intégration de 
cette personne et aujourd’hui elle est fière 
de dire à ses clients, on est au 7ème rang au 
Canada en tant que centre bancaire sur 
1007 centres bancaires ». Extrait 19.

Au Québec, les minorités visibles6 connaissent 
des difficultés d’insertion sur le marché de 
l’emploi significativement plus importantes 
que les personnes n’appartenant pas à une 
minorité visible (Eid, 2012). Ce qui a été 
également le cas du manager. Tout comme l’a 
vécu le manager à la banque B, les minorités 
visibles connaissent des difficultés à accéder 
aux postes de direction. C’est pourquoi les 
organisations doivent en faciliter l’accès afin 
de briser le plafond de verre (extrait 18) (Fri-
mousse et Peretti, 2007).

Au Québec, la Charte des Droits et Liberté de 
la personne (2016, p. 12-13) souligne l’inter-
diction de discriminer en emploi, mais émet 
aussi le Droit à la sauvegarde de la dignité, de 
l’honneur et de la réputation (art. 4). Dans ce 
cadre législatif, les motifs de discrimination 
interdits sont la race, la couleur, le sexe, la 
grossesse, l’orientation sexuelle, l’état civil, 
l’âge (sauf dans la mesure prévue par la loi), la 
religion, les convictions politiques, la langue, 
l’origine ethnique ou nationale, la condi-
tion sociale, le handicap ou l’utilisation d’un 
moyen pour pallier ce handicap (article 10 
de la Charte des Droits et Libertés de la per-
sonne). Par ailleurs, l’article 4 indique : 

« Le droit du candidat à la sauvegarde de sa 
dignité, de son honneur et de sa réputation 
interdit à l’employeur d’adopter une conduite 
vexatoire, insultante et diffamatoire à l’en-
droit d’un candidat ou encore de le soumettre 
à des situations humiliantes et dégradantes » 
(Charte des Droits et Libertés de la personne 
et des droits de la jeunesse (2016, p. 7). Ainsi 
pour éviter de faire des erreurs, il est conseillé 

6. Selon la Loi sur l’équité en matière d’emploi (L.C. 1995, 
ch. 44), il s’agit de personnes (autres que les autochtones) 
qui ne sont pas de race blanche ou qui n’ont pas la peau 
blanche.
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d’établir un lien clair entre les questions po-
sées et le poste à pourvoir à toutes les étapes 
de la sélection du personnel afin d’éviter tout 
dérapage (Denis et al., 2011). Il en est de 
même, bien sûr pour les évaluations durant le 
déroulement de la carrière. 

Concernant l’extrait 19, il s’agit de la même 
employée qui a eu besoin que le manager lui 
explique son parcours de vie, qui a eu du mal 
à comprendre la notion de partage puisqu’elle 
avait travaillé de longues années avec des 
supérieurs plutôt individualistes et d’origine 
québécoise et qui n’avait jamais ou peu tra-
vaillé avec des immigrants et encore moins 
avec un manager issu de l’immigration. 

Les perceptions du manager (extrait 19) sou-
lignent le rejet de l’autre, de l’étranger, de la 
différence, la singularité n’est pas reconnue. 
Puis, grâce au dialogue soutenu du manager 
avec son employé, le processus d’ouverture à 
l’autre se fait petit à petit (Steinbach, 2015). 
L’ouverture à l’autre permet de mieux le 
connaître et ainsi, l’inconnu devient connu et 
cela peut amoindrir les peurs (Bauman, 2013) 
et favoriser l’inclusion.

Une gestion efficace

À présent, voyons quelques extraits de 
résultats sur le plan financier et humain liés 
à la gestion de communautés de personnes.

«  Pour ma première année en tant que 
gestionnaire [manager] le centre bancaire 
a fini «  quatrième quartile  »  ; donc, dans 
une mauvaise position. Ce qui était logique 
au regard de toutes les difficultés dont 
mon équipe et moi avions hérité. Le centre 
n’avait connu qu’un mois de gestion sous ma 
direction avant le bilan de fin d’année. Pour 
ma deuxième année comme gestionnaire, 
j’ai fini au «  troisième quartile  », et à ma 
troisième année comme gestionnaire, j’ai 
fini au « deuxième quartile ». Extrait 20.

«  Cette année représente ma quatrième 
année en tant que gestionnaire et le centre 
bancaire Alpha est […] le septième centre 
bancaire le plus performant au Canada sur 
1007. Durant […] 8 semaines, mon équipe de 
six personnes (moi, y compris) avons occupé 

la première place de manière permanente, 
et cela, pour la première fois depuis 50 an-
nées d’existence du centre » Extrait 21.

« Je donne à mes employés comme cadeau 
de Noël, en dehors du souper, […] une jour-
née off dans l’année rémunérée. Cette mé-
thode que j’ai mise en place depuis quatre 
ans à Alpha est en voie d’être adoptée par 
la Banque à l’échelle nationale » Extrait 22.

«  J’avais prédit qu’on aurait des résultats 
mais les membres de l’équipe n’y croyaient 
pas. Lorsque nous étions arrivés deuxième, 
ils y ont cru et nous sommes allés plus loin 
pour obtenir la première place dans les se-
maines qui ont suivi » Extrait 23.

« Le temps que j’utilise pour ouvrir la bou-
tique, pour aller dire bonjour ou aller mon-
trer faire une carte bancaire à une personne 
n’est pas préjudiciable sur ma tâche. Je ne le 
vois pas de même, je regarde l’efficience et 
l’efficacité, et mon temps de directeur c’est 
trop, pour moi travailler c’est comme aller 
sur un terrain de jeu » Extrait 24

« C’est avec cet état d’esprit que nous avons 
réussi à rester dans le top groupe des meil-
leurs centres bancaires, Alpha est apparue 
40 fois sur les 46 semaines de notre année 
financière, soit la meilleure contribution de 
l’année financière » Extrait 25.

La référence à la notion de personne ne 
conduit pas à nier la valeur de la rationalité 
économique ; c’est davantage pour intégrer 
plusieurs rationalités (Danese et Di Nicola, 
1989). Selon Pirson et Lawrence (2010), les 
modèles de valeurs combinées montrent 
comment le système économique peut être 
reconnecté à sa racine humaniste. Mounier 
(1946) explique que la suppression de ce 
qui est humain dans le travail peut amener 
les personnes à se rebeller (par exemple, 
lorsque les travailleurs sont confinés dans 
leur spécialité par une division du travail non 
accompagnée d’une participation compensa-
toire à l’administration du tout). Lorsque des 
personnes sont prises en charge sans bien-
veillance, certains coûts peuvent augmenter, 
par exemple, le coût de l’épuisement profes-
sionnel des employés. Hassard et al. (2018) 
examinent le coût du stress lié au travail. Ils 
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estiment que cela représente 187 milliards de 
dollars. Entre 70 et 90 % de ce coût est expli-
qué par une perte de productivité. Le coût du 
stress lié au travail pour une entreprise amé-
ricaine a été estimé à plus de 300 milliards de 
dollars par an. En fait, le stress peut conduire 
à l’absentéisme, au roulement du personnel, 
à des erreurs, à une baisse de la productivité, 
à l’épuisement professionnel, à une baisse du 
moral, à une consommation accrue de drogue 
et d’alcool et à la violence au travail et harcè-
lement.

Plinio (2009) définit la performance durable 
des organisations comme une performance 
qui permet d’atteindre des objectifs à court 
terme tout en restant centrée sur des objec-
tifs à long terme. Par conséquent, tous les 
résultats, à court et à long terme, augmen-
tent les avantages pour l’organisation, les 
parties concernées et notre société civile. Ce 
développement durable des personnes peut 
également aider à réduire les coûts (souvent 
cachés) associés au roulement du personnel, 
à l’absentéisme, etc.

Brunner et al. (2019) suggèrent que l’amé-
lioration des conditions de travail pourrait 
aider les organisations à réduire les pertes 
de productivité jusque-là non détectées en 
mettant en œuvre des programmes visant 
à améliorer l’équilibre entre les facteurs de 
stress au travail. Ces auteurs montrent éga-
lement que l’augmentation des demandes 
d’emploi affecte les employés à différents 
degrés en fonction de leur niveau d’emploi et 
de leurs ressources personnelles et que tout 
le monde ne bénéficie pas de ressources sup-
plémentaires. Ils soulignent la nécessité pour 
les organisations d’adopter une approche 
personnalisée en accordant une attention 
supplémentaire aux plus vulnérables des 
employés. Jauhari et Singh (2013) montrent 
que le soutien organisationnel perçu favorise 
la relation positive entre le climat de diver-
sité perçue et la fidélité organisationnelle des 
employés, fait très important en contexte de 
pénurie de main d’œuvre comme c’est le cas 
dans cette recherche. 

Ainsi, même si le manager du centre ban-
caire propose des avantages aux employés de 
cette succursale, cela coûte moins cher que 
cela ne rapporte. Même si la mise en place 

de communautés de personnes peut paraitre 
coûter cher, notamment en matière de perte 
de temps, et paraître une conception naïve 
de management, elle permet d’accroitre son 
efficacité. Si chacun se sent bien au travail, 
les coûts cachés (Savall et Zardet, 2015) liés 
au stress au travail seront minimisés. Chaque 
membre de l’agence bancaire (y compris le 
manager) aidant les autres, permet à tous de 
gagner du temps. En effet, la gestion pour la 
diversité peut être à la fois morale et rentable 
(Köllen, 2019).

Discussion

Les témoignages et travaux épistémiques 
précédents ont montré un changement de 
paradigme où l’on passe d’une gestion de 
la diversité à une gestion pour la diversité 
(Chavez et Weisinger, 2008). Selon Tritting 
et Schoeneborn (2017) la conceptualisation 
de la gestion de la diversité est vue sous un 
angle instrumental. Dans l’expérience vécue, 
la finalité ne résidait pas dans la productivité, 
la performance, etc., mais dans la collabora-
tion, la bienveillance, le respect et le souci 
de l’autre (Bruna et al., 2017). Néanmoins, 
malgré le temps investi auprès des personnes 
parties-prenantes (Bruna et al., 2017) de la 
succursale, la performance était au rendez-
vous (Köllen, 2019).

Ce changement de paradigme est passé par 
une inclusion des personnes dans l’organisa-
tion (Ennuyer, 2007). Il s’est agi de mettre en 
place une maison commune (Gardou, 2012). 
Ainsi, le manager a permis la construction de 
véritables communautés de personnes (Melé, 
2012). 

Ce passage ne s’est pas fait sans obstacle. 
En effet, du fait de son appartenance à une 
minorité visible (Eid, 2012), il a été confronté 
à des propos et des actions racistes envers lui-
même, et la clientèle immigrante de l’agence. 
Par ailleurs, dans l’expérience étudiée, le 
manager a tenu compte du contexte dans 
lequel était ancré la situation (culturel, 
géographique, historique…) des personnes 
(clients, employés). Il n’a pas tenté d’appliquer 
une recette, mais bien de tenir compte de la 
complexité à laquelle il était confronté (Le 
Moigne, 2007). Ainsi, les actions du manager 



34 N°29 Juillet-Décembre 2020 • Les nouveaux défis de la diversité et de l’inclusion au travailManagement & Sciences Sociales

montrent un ingenium pour la diversité et 
non une ingénierie.  

Conclusion

Cet article se propose d’approfondir concrè-
tement un ingenium pour la diversité plutôt 
qu’une ingénierie de la diversité. En effet, au 
fil du témoignage, le manager fait état de plu-
sieurs finalités  : l’efficience, l’efficacité, l’hu-
main, la personne, le tout avançant en même 
temps. 
De plus, le manager a contextualisé ses ac-
tions, ce qui a engendré des communautés 
de personnes. Par essence, ces communautés 
conjoignent plutôt que disjoignent (Ardoin, 
2018). Elles repoussent ainsi ce qui serait un 
holisme vague, et cherchent à dépasser la 
disjonction tout en maintenant la distinction 
(Morin, 2001). Ce qui positionne le manager 
étudié dans l’ingenium de la gestion pour la 
diversité, plutôt que dans l’ingénierie de la 
gestion de la diversité. Pour mener à bien 
notre projet, nous nous appuyons sur un 
matériel empirique qui ne comporte qu’une 
seule source et utilise le point de vue du pré-
sent sur le passé. Ainsi, le témoignage du 
manager souligne les défis liés à la remise en 
question de sa légitimité en tant que mana-
ger récemment en poste, qui plus est, issu des 
minorités visibles. 

C’est en instaurant un climat organisationnel 
sain (bienveillance) où les personnes colla-
borent à un bien commun (Lazzari Dodeler et 
Albert, 2017), qu’il a pu surmonter ces défis. 
Plus précisément, l’organisation vue comme 
des communautés de personnes (écoute, 
dialogue, partage, ouverture à l’autre) a per-
mis aux employés d’abandonner leurs pra-
tiques individualistes et de s’ouvrir les uns aux 
autres, quelle que soit leur origine. 

Ainsi, outre l’atteinte de la légitimité dans son 
poste de manager, le manager a su légitimer 
la pratique de gestion pour la diversité en 
tant que bienveillance par toutes les parties-
prenantes ce qui a fait en sorte d’entraîner la 
légitimation de l’approche «  économique  » 
de la gestion de la diversité. Comme le sou-
ligne Köllen (2019) la gestion de la diversité 
peut être morale et rentable.  En effet, cet 
état d’esprit a conduit à une performance 

organisationnelle remarquable et remarquée 
(niveau national), tant au niveau quantitatif 
que qualitatif. Finalement, ce cas a montré 
que la mise en œuvre de communautés de 
personnes permet d’obtenir un environne-
ment de travail inclusif. De plus, ce lieu de 
partage permet non seulement l’ouverture 
à l’autre, mais aussi de ne pas tomber dans 
le communautarisme (Jullien, 2008). Néan-
moins, bien que le savoir générique construit 
ait utilisé une variété d’écrits scientifiques, il 
faudrait confronter ce savoir dans d’autres 
environnements et le re-contextualiser. 
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