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L'ACTIVITE DE TRAVAIL : GRANDE OUBLIEE DE L'INCLUSION

Tarik Chakor

Résumé

L'objectif de cet article théorique est d'analyser les grandes approches de 1'inclusion au travail.
Nous verrons tout d'abord comment 1'inclusion au travail a principalement été appréhendée a
partir d'une approche individuelle. Puis, nous présenterons les travaux plus récents abordant
sa dimension organisationnelle. Enfin, nous constaterons l'absence de travaux articulant
inclusion et activité de travail, constat a la base de futures perspectives de recherche pour les

sciences de gestion et du management.

Mots-clés : Inclusion ; Travail ; Santé ; Activité de travail.

Summary

The objective of this theoretical article is to analyse the main approaches to work inclusion.
First, we will see how work inclusion has mainly been approached from an individual
approach. Then, we will present more recent work on its organizational dimension. Finally,
we will note the absence of work linking inclusion and work activity, a finding which is the

basis of future research perspectives for management sciences.

Keywords : Inclusion ; Work ; Health ; Work Activity.



Introduction

Abordé tout d'abord au prisme des problématiques sociales, sociétales et scolaires, le
concept d'inclusion s'est progressivement enrichi et développé, pour apparaitre dans les
travaux scientifiques en sciences de gestion et du management au début des années 2000,
dans la continuité¢ des recherches de Mor Barak (Mor Barak & Cherin, 1998 ; Mor Barak,
Cherin, & Berkman, 1998). C'est ainsi que l'inclusion sur le lieu de travail a fait 1'objet d'un
intérét croissant (Ferdman & Deane, 2014 ; Mor Barak, 2005), notamment pour certaines
populations les plus & mémes d'étre discriminées, comme les personnes en situation de
handicap (Folguera, 2014 ; Kulkarni et al., 2016), les immigrants (Ponzoni et al., 2017) ou les
personnes transgenres (Ozturk & Tatli, 2016). Parfois articulée, voire confondue, au concept
de diversité, l'inclusion est progressivement "entrée" dans le monde de I'entreprise : valeurs,
pratiques, comportements spécifiques a adopter et expériences d'inclusion au travail

(Ferdman, 2010).

L'objectif de cet article théorique est d'analyser les grandes approches de 1'inclusion au travail.
Nous verrons tout d'abord comment cette dernicre a principalement été appréhendée dans une
optique individuelle. Puis nous présenterons les travaux plus récents abordant sa dimension
organisationnelle. Enfin, nous constaterons 1'absence de travaux articulant inclusion et activité

de travail, constat qui sera a la base de futures perspectives de recherche.

1. L'inclusion au travail : une approche essentiellement centrée sur
I'individu
1.1. L'inclusion au travail : de quoi parle-t-on ?

Dans le cadre de cet article, nous retiendrons la définition de l'inclusion proposée par
Ferdman (2017, p. 235) : "Dans les organisations et sociétés inclusives, les personnes de
toutes identités et de tous styles peuvent étre pleinement elles-mémes tout en contribuant a la
collectivité dans son ensemble, en tant que membres appréciés et a part entiere" (traduction
de [l'auteur). Cette définition large englobe ainsi les dimensions individuelles,
organisationnelles et sociétales, autour de concepts aux périmetres terminologiques larges tels

que l'identité, le style, I'étre soi ou le fait d'étre apprécié. Shore ef al. (2011) définissent quant



a eux l'inclusion comme le degré a partir duquel un individu se per¢oit comme un membre
d’un groupe au sein duquel ses « besoins » d’appartenance et de singularité sont satisfaits.
Nous retrouvons dans cette seconde définition l'importance du sentiment d'appartenance de
l'individu a un groupe sans pour autant abandonner ce qui constitue son étre, ses spécificités,

de surface ou profondes.

Dans la continuité¢ de ces travaux, Shore et al. (2018) operent une revue de littérature et
distinguent cinq manieres d'appréhender l'inclusion, t¢émoignant du caracteére multi-facettes de
ce concept : l'inclusion des groupes de travail, l'inclusion des leaders, l'inclusion
organisationnelle pergue, l'inclusion des pratiques organisationnelles et le climat d'inclusion

(ces deux derniéres manicres seront présentées dans la partie suivante).

1.2. L'inclusion au travail : l'expérience individuelle comme angle principal

d'appréhension

La majorité des recherches autour de l'inclusion des groupes de travail se concentre sur
I'expérience individuelle au sein du groupe ou du collectif (Shore ef al., 2011 ; Jansen et al.,
2014). Ici, c'est I'analyse de la perception et de la représentation individuelle qui prime, que
nous pouvons résumer par la question suivante : "Suis-je inclus ?". Ces travaux se sont
notamment appuyés sur la théorie de la spécificité optimale (Optimal Distinctiveness Theory -
ODT) (Brewer, 1991), théorie mettant en lien le besoin de l'individu de se sentir similaire aux
autres membres d'un groupe, base d'un sentiment d'identification et d'appartenance, tout en
préservant ses spécificités propres, "son" identité. Cette quéte d'équilibre doit ainsi aboutir a
une situation ou l'individu sera le plus distinct, spécifique et propre a la conception qu'il a de
lui-méme, sans que cela remette en cause son appartenance au groupe. Selon ces auteurs, le
fait de trouver cet équilibre doit faciliter et permettre l'existence de relations inter-
personnelles de meilleure qualité (notamment vis-a-vis de la hiérarchie), un engagement et
une satisfaction au travail accrus et, a terme, un meilleur rendement (Shore et al., 2011 ;

Ehrhart et al., 2014).

Toujours a partir de la catégorisation opérée par Shore et al. (2018), les travaux autour de

l'inclusion des leaders ont abordé¢ le leadership inclusif (Boekhorst, 2015 ; Booysen, 2014 ;
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Cottrill et al., 2014 ; Gallegos, 2014 ; Henderson, 2014) sensibilis¢ aux problématiques de
diversité, capable de s'adapter, de favoriser le dialogue autour des différences des membres de
son organisation (et au-deld), le tout dans une perspective d'authenticité vis-a-vis de
I'ensemble des membres et de 1'organisation. C'est ainsi que ces travaux font également état
d'une approche individualisée de l'inclusion : inclusion du ou par le dirigeant, supérieur
immédiat, manager, sa perception par le reste de son équipe etc. Ces travaux soulignent
¢galement les conséquences positives du leadership inclusif : sécurité psychologique accrue
(Carmeli et al., 2010 ; Hirak et al, 2012 ; Nembhard & Edmondson, 2006), meilleure
implication (Carmeli et al., 2010), engagement (Choi ef al., 2015) et performance au travail
(Hirak et al., 2012). Dans une étude autour du leadership inclusif et de la diversité
professionnelle (Mitchell ef al., 2015), les leaders inclusifs contribuent a 'amélioration de la
performance de leur équipe via un meilleur sentiment d'identification avec l'équipe de

I'ensemble de ses membres et une diminution de la perception des différences de statut.

Les travaux autour de [inclusion organisationnelle percue s'intéressent, malgré leur
désignation, moins a l'organisation qu'aux perceptions individuelles de l'inclusion d'un
employ¢ dans 1'organisation (Pearce & Randel, 2004 ; Pelled ef al., 1999). C'est ainsi que Mor
Barak et Cherin (1998) se sont intéressés au "couple inclusion-exclusion” et a sa mesure,
autour des concepts d'implication dans le groupe de travail, de participation au processus de
prise de décision et de niveau d'acces a l'information et aux ressources. Ces travaux ont
notamment donné naissance a un modele théorique d'inclusion (Mor Barak, 2000) ou diversité
et culture organisationnelle peuvent accroitre (ou réduire) la satisfaction, l'engagement au
travail, le bien-étre et l'efficacité de l'individu, en fonction de sa perception de l'inclusion-

exclusion.

Ces travaux présentent toutefois certaines limites, principalement le fait de ne retenir que
I'expérience individuelle comme angle principal d'appréhension. En effet, I'analyse de la
perception individuelle au sein du groupe, la quéte d'équilibre entre appartenance et
spécificités propres, celle du role des leaders inclusifs (ou du leadership inclusif), ainsi que
l'analyse de l'inclusion organisationnelle per¢ue ne permettent pas d'appréhender la totalité et

la complexité de l'inclusion, notamment sa dimension organisationnelle, autrement le role de



'organisation du travail dans la promotion, le développement et la pérennité de 1'inclusion sur

le lieu de travail.

2. L'inclusion au travail : une approche organisationnelle relativement

récente

2.1. De l'importance d'une appréhension organisationnelle de l'inclusion au travail

Parallélement aux travaux appréhendant l'inclusion au travail au prisme des expériences
individuelles, 1'intérét croissant, et relativement récent, pour les environnements inclusifs
témoigne de la prise de conscience, au sein des organisations notamment, du caractere décisif
de I'action inclusive organisationnelle large (Guillaume et al., 2014 ; Holvino et al., 2004). En
effet, avec la diversité croissante de ces organisations, les dirigeants, et chercheurs, sont de
plus en plus conscients de l'importance de créer des environnements de travail inclusifs
(Nishii & Rich, 2014). Ces environnements inclusifs présentent différentes caractéristiques :
engagement collectif de l'ensemble des parties prenantes, volonté d'intégrer des identités
diverses et variées dans une optique de performance (création de nouvelles compétences,
reconnaissance, engagement, implication, bien-étre etc.), possibilités d'épanouissement de
chacun comme il I'entend, sans avoir a se conformer a une norme extérieure (Nishii, 2013).
Ainsi, "dans les environnements inclusifs, les individus de toutes origines - et pas seulement
les membres de groupes identitaires historiquement puissants - sont traités équitablement,
valorisés pour ce qu'ils sont et inclus dans la prise de décision fondamentale" (traduction de

l'auteur) (Nishii, 2013, p. 1754).

Un environnement inclusif peut également étre défini par "ce qu'il n'est pas" : "un lieu de
travail d'exclusion est fondé sur la perception que tous les travailleurs doivent se conformer a
des valeurs et des normes organisationnelles préétablies (déterminées par son "courant
dominant")" ainsi, "le lieu de travail inclusif est fondé sur un cadre de valeurs pluraliste qui
respecte toutes les perspectives culturelles représentées parmi ses employés" (traduction de

'auteur) (Mor Barak et Daya, 2014, p. 393-394).

2.2. De l'importance d'une appréhension organisationnelle de l'inclusion au travail
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Dans cette perspective organisationnelle, I'inclusion tend a uniformiser les regles du jeu et a
offrir les mémes opportunités a tous, notamment les groupes minoritaires subissant une plus
grande discrimination (Bell ef al., 2011 ; Roberson, 2006). Ici, plutdt qu'agir sur l'intégration
de tel ou tel groupe (femmes, personnes en situations de handicap, minorités ethniques etc.),
d'analyser la perception inviduelle au sein du groupe, de promouvoir un leadership inclusif ou
d'analyser l'inclusion organisationnelle percue, l'idée est de créer un acces égal aux
opportunités. Il peut ainsi s'agir des instances de prise de décision, des ressources diverses ou
des perspectives de promotion et de mobilité verticale. Les pratiques inclusives tendent
notamment a compenser les limites des pratiques en lien avec la diversité : en effet, en
promouvant les avantages et opportunités possibles d'une main-d'ceuvre diversifiée, I'inclusion
dépasse les conflits, le turn-over ou les problémes de cohésion, et donc de performance,
découlant d'une politique de diversit¢ parfois vue comme inégalitaire, notamment par les
membres du "groupe dominant" qui s'estiment 1ésés (Jackson et Joshi, 2011 ; Mannix et
Neale, 2005). En reprenant la catégorisation de Shore et al. (2018), deux manieres
d'appréhender l'inclusion restent a aborder : l'inclusion des pratiques organisationnelles et le

climat d'inclusion.

L'inclusion des pratiques organisationnelles aborde les meilleures pratiques pour améliorer
l'inclusion (Offerman et Basford, 2014) : développement d'un vivier de talents divers (au sens
de la diversité), pratiques de soutien et de parrainage par des cadres supérieurs (notamment
pour conserver ces talents), reconnaissance du travail etc. Une autre pratique
organisationnelle concerne la lutte contre les "discriminations subtiles" ou "discretes" (Shore
et al., 2018) dont les "micro-agressions" (Sue, 2010) tels que les remarques désobligeantes,
insultes, menaces, comportements dévaluant les apports et contributions d'un individu, de
maniere intentionnelle ou non. La diversité des équipes est également source de performances
: meilleure compréhension et adaptation aux demandes des clients, notamment issus des
communautés habituellement sous-représentées. D'autres pratiques organisationnelles peuvent
étre développées au niveau des systemes de responsabilité et de gestion des performances
devant favoriser l'inclusion, ou au niveau des formations a mettre en place (autour des
compétences nécessaires pour adopter des comportements inclusifs par exemple), voire au
niveau de la culture méme d'entreprise (Gallegos, 2014). D'autres travaux abordent les

accords de travail collaboratif ou les procédures de résolution des conflits comme pratiques



organisationnelles d'inclusion (Roberson, 2006), voire des activités de renforcement d'équipe,
de partage d'informations, de réflexion diversifiée ou de participation a la prise de décision
(Tang et al., 2015). Les travaux de Sabharwal (2014) autour des comportements
organisationnels d'inclusion soulignent quant a eux l'importance de l'engagement des
dirigeants, la capacité d'influence des employés sur les décisions organisationnelles ainsi que

la justice et I'équité de la part de la direction.

Enfin, la cinquiéme et derniére maniere d'appréhender l'inclusion selon Shore et al. (2018)
correspond aux travaux autour du cl/imat d'inclusion (ou climat inclusif). Nishii et Rich (2014)
posent pour €léments organisationnels nécessaires au développement d'un climat inclusif
l'instauration de conditions équitables (pour ne pas perpétuer de préjugés sociétaux
notamment), la mise en place d'une stratégie d'intégration basée sur l'adaptation de tous les
groupes et la préservation de 1'identité culturelle de chacun ainsi qu'une procédure facilitant
une prise de décision inclusive pour tous. De plus, le climat d'inclusion est habituellement
mesuré¢ par des variables autour de I'unité organisationnelle, favorisant notamment
I'expression des attentes et griefs des employés, avec un environnement non mengant voire
bienveillant, chacun pouvant se révéler tel qu'il est (Nishii, 2013). C'est ainsi que Nishii
définit les climats inclusifs comme "caractérisés par un engagement collectif a intégrer les
diverses identités culturelles comme source de connaissances et de compétences" (traduction
de l'auteur) (ibid., 2013, p. 1754), ce climat réduisant la probabilit¢ de survenance et

l'intensité du conflit entre membres d'équipes "diverses".

A ce stade de 'article, nous pouvons reprendre le tableau récapitulatif de Csanyi-Virag (2019,
p. 140) et réalis¢ a partir des travaux de Shore et al. 2018, autour des différentes déclinaisons

de l'inclusion (page suivante).



Etat de la littérature de l'inclusion

de développer
|'esprit crtique sur
la pratique inclusive

Work group Leader inclusion | Perceived Organizational Inclusive climate
inclusion organizational practices
inclusion inclusion
De nombreuses Un dirigeant leader | L'inclusion Les best practices : | Nishii et Rich
études mettent sensibilisé ala sous l'angle de 1/ Les dirigeants (2014, p. 332-
l'accent sur diversité etquiva | la perception dowent constituer | 335) ont présenté
l'expérience de instaurer un type individuelle de un bassin de les éléments
l'individu au sein de comportements | I'employé dans talents diversifiés | du contexte
du groupe encourageant le I'organisation et le parrainage organisationnel qui
Mobilisation dialogue surles Mesure de et le soutien sont nécessaires
de la théorie différences et |'au- | perception (Mor des échelons alamise enplace
ODT Optimal thenticité, Barak 2000) supérieurs par la d'un cadre de
Distinctivene ss Inclusivité (Inclu- Modele théorique : | reconnaissance travail inclusif ;
Theory ; Brewer, siveness) inclusion - des réalisations 1/ Etablir des
1991, élevé chezle : exclusion ; 2/ Faire face 4 des |régles du jeu
L'indvidu cherche [ 1/ Dirigeant : a 1/ Participation a discriminations équitables
I'équilibre entre un effet positif et | des groupes de subtiles : verbale, |2/ Lorganisation
ce qui va créer d'encouragement | travail dévaluation de la doit mettre en
le sentiment 4 la participation de | 2/ Participation ala | contribution d'une |osuvre
d'appartenance tous les employés | prise de décision personne « Une stratégie
au groupe et son 2/Manager de 3/ Acces a 3/ Accroitre les d'intégration »
caractére unique et | proximité dans le I'information et les | potentialités de impliquant
individuel rble de soutien et | ressources socialisation et de | |'adaptation de tous
d'encouragement, | Incidence : plus réseautage pour les groupes sans
Réle essentiel d'engagement les personnes distinction
dans la création organisationnel et | sous-représentées |3/ Adopter des
d'expériences de | de rendement 4/ Mettre en place | méthodes qui
l'inclusion notam- des systémes de « faciltent la
ment auprés des responsabilisation & | prise de décision
catégories sociales des fins d'inclusion |inclusive » avec
susceptibles d'étre 5 Former les I'implication de
exclues ; employés et les tous les employés
gestionnaires afin | Nishii (2013) a

défini les climats
inclusifs comme
« caractérisés par

6/ Les dingeants un engage ment

devant s'appuyer | collectif & intégrer

sur les pairs la diversité

pour les efforts culturelle «

d'inclusion identités en tant
que source de
perspicacité et de
compétence,

Source : Shoreet &, (2018)

Tableau 1. Tableau récapitulatif des différentes déclinaisons de I'inclusion

selon Shore et al. (2018) - Tiré de Csanyi-Virag (2019, p. 140)




Les approches organisationnelles d'inclusion sont donc diverses : uniformisation des régles du
jeu, assurer les mémes opportunités pour tous (avec €gal acces), lutte contre toute forme de
discrimination, méme subtile, systemes de décision inclusifs, formations adaptées, le tout
assuré par un soutien sans faille des cadres, un engagement des dirigeants pronant (et
appliquant) justice et équité. En d'autres termes, ces approches peuvent reposer a la fois sur le
renforcement de I'engagement et la mise en ceuvre de pratiques limitant les différences liées
au statut (inclusion dans la prise de décision, pratiques d'emploi équitables, intégration des
différences) d'une part, mais également sur la volonté de résoudre des discriminations et
traiter des conséquences des préjugés qui apparaitront "par la force des choses" (Shore et al.,
2018). C'est ainsi que nous avancons les concepts de pratiques organisationnelles d'inclusion
amont et aval, ou de prévention et de soin, a priori et a posteriori, voire offensives et

défensives.

Les limites de ces approches organisationnelles d'inclusion sont diverses : bien qu'elles
fournissent des ¢léments fondamentaux dans la promotion de l'inclusion sur le lieu de travail,
elles ne suffisent pas a créer et assurer, a elles seules, 'égalité¢ des chances. De plus, le fait de
mettre l'accent sur le role central des cadres et dirigeants dans la création et le soutien d'un
environnement inclusif tend a déresponsabiliser, du moins en partie, les autres acteurs et
parties prenantes de la scene de travail... ou a sur-responsabiliser les dirigeants. En effet, ici,
les dirigeants doivent a la fois s'attaquer aux probléemes de discrimination dans leur
organisation tout en favorisant et développant un vivier de talents parmi les membres des

groupes minoritaires a l'aide de multiples pratiques d'inclusion (Shore ef al., 2018).

Toutefois, apres avoir présenté les approches individuelles et organisationnelles de 1'inclusion
au travail, un niveau d'analyse semble totalement oubli¢ par la littérature en sciences de

gestion et de management : l'activité de travail. Et si le travail était un levier d'inclusion ?



3. Nouvelles perspectives de recherche autour du travail comme levier

d'inclusion

Comme nous l'avons souligné, il existe deux grandes approches de l'inclusion au travail :
'approche individuelle appréhende 1'inclusion au prisme de I'expérience et de la perception
individuelles, de la quéte d'équilibre entre appartenance au groupe et spécificités propres, du
role des leaders inclusifs et de 'analyse de l'inclusion organisationnelle percue. L'approche
organisationnelle permet, quant a elle, de compenser les limites de 1'approche individuelle, via
une approche en amont autour des régles du jeu, des opportunités ou des systemes de décision
(entre autres) ou en aval, via la lutte contre toute forme de discrimination et un soutien des
dirigeants. Bien que complémentaires, les approches individuelles et organisationnelles ne
permettent toujours pas de cerner l'inclusion au travail dans sa globalité et sa complexité.
Nous proposons ici d'appréhender 1'activité de travail comme un levier d'inclusion au travail,

celle-ci étant, a notre connaissance, totalement oubliée des travaux autour de l'inclusion.

3.1. L'activité de travail : de quoi parle-t-on ?

L'approche en termes d'activité de travail est essentiellement francophone, la littérature anglo-
saxonne ayant encore largement ignoré ces travaux pourtant fondamentaux, notamment dans
le champ de la santé au travail. Ainsi, la clinique de l'activité, parmi laquelle Yves Clot
apparait comme l'un des fondateurs, s’inscrit dans 1’analyse du travail, en considérant la
subjectivité du travailleur, son vécu au travail, ses émotions et affects (Clot, 2008). Dans cette
perspective, le travailleur est appréhendé comme un agent sensible en quéte de
reconnaissance de son identité (Lhuilier et Litim, 2009), engagé au-dela des seuls aspects
physiques et cognitifs (Davezies, 2005). Cette analyse du travail repose sur le triptyque
"Pouvoir agir - Pouvoir débattre - Pouvoir penser" du travailleur sur sa propre activité. La
question du travail est ainsi a la base de la transformation de la réalité et de la confrontation
au réel (Clot et Lhuilier, 2006). Ainsi, un milieu de travail « normal » sera un milieu dont
I’organisation reste a la fois la source et ressource de développement de [’activité¢ du

travailleur pour et par le travailleur lui-méme (Clot et Litim, 2008).
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La clinique de I’activité a pour spécificité la prise en compte du "réel de I’activité", c’est-a-
dire « ce qui ne se fait pas, ce qu’on cherche a faire sans y parvenir — le drame des échecs —
ce qu’on aurait voulu ou pu faire, ce qu’on pense pouvoir faire ailleurs (et) ce qu’on fait pour
ne pas faire ce qui est a faire ; ce qui est a refaire et tout autant ce qu’on avait sans avoir
voulu le faire » (Clot, 2008, p.89). Le travailleur fera donc des efforts pour "ne pas faire"
certaines choses, Clot (1997) parlant d’ « activité empéchée », « suspendue », « contrariée »
ou « rentrée », souvent vecteurs de souffrance au travail. En effet, cette derniére nait ici de
l'incapacité a dire, a faire, a raconter et a s’estimer : il s’agit d’un sentiment de vie contrarié,
la ou la santé est un sentiment de vie retrouvé (Lhuilier, 2010). L’ amputation du "pouvoir
d’agir" contribue a I’apparition d’une rupture entre les préoccupations réelles des travailleurs
et les buts de ’organisation auxquels il faut s’astreindre. Le travailleur ne parvient plus a se
reconnaitre dans son travail, I’objectif du travail lui devenant alors étranger. Le travail n’a
plus de sens pour le sujet, qui ne peut plus se prouver qu’il « peut » (Clot et Litim, 2008 ;
Lhuilier, 2009). Cette amputation du pouvoir d’agir est un dysfonctionnement organisationnel
empéchant I’expression du pouvoir normatif de chacun durant P’activité de travail (Clot,
1999 ; Clot, 2008). L’opérateur ne peut plus réfléchir a son travail, sur son travail, rendre le

contenu relationnel de son activité plus explicite (Davezies, 2004).

3.2. Inclusion et Activité de travail : le chainon manquant ?

Comme nous l'avons annoncé en partie 1.1., nous retenons dans le cadre de cet article la
définition de l'inclusion proposée par Ferdman (2017, p. 235) : "Dans les organisations et
societés inclusives, les personnes de toutes identités et de tous styles peuvent étre pleinement
elles-mémes tout en contribuant a la collectivité dans son ensemble, en tant que membres

appreécies et a part entiere" (traduction de l'auteur).

Au regard des travaux en clinique de l'activité, cette définition de l'inclusion au travail
"résonne" d'une maniére extrémement intéressante : en effet, en considérant, comme nous
I'avons énoncé, la subjectivité du travailleur, son vécu au travail, ses émotions et affects, nous
allons "encore plus loin" dans ce qui fait la spécificité des individus au travail. La sensibilité
du travailleur, la reconnaissance de son identité, 1'engagement de son étre "a part entiere"
dans une production commune, la grille de lecture en termes de clinique de l'activité éclaire
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sous un jour nouveau l'inclusion au travail. Le triptyque "Pouvoir agir - Pouvoir débattre -
Pouvoir penser" du travailleur sur sa propre activité fait écho a la volonté de trouver un
équilibre entre l'appartenance au groupe et la conservation de sa spécificité (work group
inclusion), a l'incitation au dialogue sur les différences et l'authenticité (leader inclusion), a
l'inclusion-exclusion et a la participation a la prise de décision (perceived organizational
inclusion), ainsi qu'aux différentes approches organisationnelles, tant en amont qu'en aval
(organizational practices inclusion et inclusive climate). Mettre l'activité et le réel du travail
au cceur des échanges, discussions et confrontations de pratiques inclusives semble une piste

de recherche (et d'action) aussi prometteuse qu'inédite.

Les espaces de discussion (EDD), mettant en débat l'activité de travail, pourraient ainsi
constituer un lieu tout a fait intéressant de mise en débat de 1'inclusion et de ses pratiques dans
l'organisation. En effet, les EDD ont pour objectif de recomposer les prescriptions du travail
en permettant des arrangements, des compromis et bricolages induits par 1'incomplétude de
ces prescriptions (Detchessahar, 2013). Leur forme et architecture peuvent varier, ainsi que
leur contenu : réunions de service, groupes de travail autour du partage d’expérience,
échanges formels ou informels entre pairs, tutorat, accompagnement etc. (Abord de Chatillon
et Desmarais, 2017). Ainsi, la mise en débat des "régles et modalités inclusives" ou
"d'inclusion" pourrait permettre 1'instauration d'une logique inclusive appropriée, 1égitimée et
source, a terme, de performance organisationnelle. Il conviendra, évidemment, d'approfondir

ces premieres pistes de recherche potentiellemet prometteuses.

Conclusion

“Diversity is being invited to the party. Inclusion is being asked to dance.’

(vernamyers.com/ diversity-doesnt-stick-without-inclusion)

L'objectif de cet article théorique était d'analyser les grandes approches de l'inclusion au
travail, au prisme des approches individuelles et organisationnelles. Nous avons ensuite pu
constater I'absence de travaux articulant inclusion et activité de travail, constat qui nous a
amené a tracer des premicres perspectives de recherche pour les sciences de gestion et du

management, au croisement des littératures autour de l'inclusion au travail et de la clinique de
12



l'activité. En effet, la création "proactive" par les entreprises d'environnements de travail
inclusifs, garantissant de meilleures perspectives inclusives reste encore largement a
développer (Holvino, Ferdman et Merrill-Sands, 2004), les espaces de discussion

inclusifs/d'inclusion pouvant a ce titre constituer une piste tout a fait intéressante a creuser.
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