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Résumeé:

Dans cet article, nous faisons tout d’abord ressditine revue de la littérature que les
croyances sur la diversité sont liées aux croyasgesoi et se différencient par leur nature
intentionnelle ou dispositionnelle et leur roleifidant ou limitant pour le management. Nous
nous appuyons ensuite sur une étude menée auptdsiiiRH par entretiens semi-directifs
pour identifier trois types de croyances sur labité associés aux théories implicites des
individus sur le mode de fagonnage de soi. De jgs;royances sur la diversité facilitantes
pour le management ressortent comme intentionngliasd les limitantes sont d’ordre
dispositionnel.
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Les croyances sur la diversité et leurs roles dams management

Le management de la diversité est par définitionaffrontement de représentations de
personnes, dont la perception des différences sbeou chez les autres peut varier en
fonction notamment des cultures et du contextebjeode cet article est les croyances sur la
diversité développées par les responsables degymatde GRH dans les organisations. Nous
nous sommes attachés a en proposer une typologieeto questionnant le role qu’elles
peuvent jouer pour le management. Dans un premmeps, NOUS NOUS SOMMeS appuyee sur
une revue de la littérature pour définir la notdecroyance, faire le point des travaux menés
sur la diversité et clarifier notre problématiqhi®us présentons dans une deuxieme partie, les
résultats d’'une étude menée aupres de 14 DRH peatiens semi-directifs et aboutissant
essentiellement a la définition d’'une typologiempettant de mieux comprendre les difficultés
voire les blocages du management de la diversite.

Revue de littérature et problématique

Les croyances sur la diversité et son management

La diversité est par définition (Jackson, May etittwy, 1995), une désignation de I'autre ou
d’autres comme différent(s) avec deux caractérssgsupplémentaires qui la positionne
comme une situation sociale spécifique : la mudiid et la permanence des différences. On
pourrait considérer gu’attribuer aux communautégralail cette caractéristique de diversité
releve de la croyance et s’appuie sur ce que Wagn&amori (1999) désigne comme les
théories implicites a l'origine de toute forme défédenciation des individus, notamment
culturelle. Traiter de la diversité revient donse pencher sur les rapports a l'autre. Or,
comme le souligne Jodelet (2005, p. 25),’autre, qu’il s’agisse d’'un individu ou d’'un
groupe défini par I'appartenance a une catégorieiaglement ou culturellement pertinente,
est posé comme une entité abstraite, faisant ftabjen traitement socio-cognitif, discursif ou
comportemental sur lequel se centre l'attentiomssgue I'on s’attache a la diversité des
critéres qui le font autre..»Elle en conclue sur la pluralité de présentations du rapport a
'autre ». La nature de la diversité varie donc en fomctes multiples rapports a I'autre des
individus et des croyances qui y sont associéesditersité en ressort comme subjective
méme si elle est objectiveée en permanence. Sangeajaesoit I'objet de cet article, nous
pourrions nous interroger sur I'émergence des tragar le management de la diversité, et de
forte préoccupation pour les gestionnaires, dars amtextes organisationnels marqués
historiguement par la différenciation du travaides compétences. Ce qui nous importe pour
notre recherche, est que la diversité est congdss# comme une source de difficultés, soit
comme une ressource. Ainsi, les conceptions dgmregpa I'autre que sous-tend la diversité
ont déja fait I'objet de travaux de recherche. &ample, Cho, Otani, Han et Horn (2010)
ont récemment mis en évidence une tendance dets sujeroire qu’ils connaissent et
comprennent mieux les pensées et les sentimentaulless, que ceux-ci ne connaissent et
comprennent leurs propres pensées et sentimerds, ume variation de cette tendance en
fonction des cultures nationales. Cette premiesgarrce pourrait amener la conclusion que la
diversité présente une part incompréhensible diewlies avec aussitét le constat que celles-
ci seraient alors inhérentes a toute forme de itraadlectif puisque celui-ci suppose une
interaction avec d’autres forcément différents de sSa généralisation se retrouve comme
remise en question ainsi que sa déduction pessimistr I'existence d'un autre type de
croyances sur la diversité consistant a considéréelle est un facteur potentiel de



performance des groupes de travail ou une sourcg/sfenctionnements. Le caractére auto-
réalisateur de cette croyance initiale a été egamemetrouvé (Honan, Van Knippenberg, Van

Kleef et De Dreu, 2007). Martins et Parsons (2@0#%)ainsi montré que concernant I'égalité

au travail par genre, les efforts des managersquése trouver soutenus ou compromis en
fonction de la croyance des salariés hommes et &mmde I'existence de pratiques

discriminatoires. Ses travaux de recherche confoléeproposition a I'origine de notre étude

sur I'importance des croyances sur la diversitér mmn management. Notre objectif est de
proposer une typologie en fonction de leurs efbets les pratiques de gestion.

La notion de croyance

Plusieurs disciplines des sciences sociales sepsmuhées sur la notion de croyances, leurs
dynamiques de fagconnage ou de transformation oworeneurs fonctions identitaires et
sociales. La philosophie, tout d’abord, nous perdienh proposer une premiére définition.
Ainsi dans ses Meéditations métaphysiqueséditées en 1641, Descartes (1987) considérait
gue tout ce qui n’était pascegito », c'est-a-dire substance pensante, relevait deolgance.

La différence entre une connaissance et une creysacsitue ainsi dans le jugement de la
Vérité et dans la nature objective des raisonscgtactérise le savoir en opposition a une
assertion posée hors de toute pensée rationnelide Gpproche cartésienne fondant
«l'existence de la réalité sur la conscience dess@ été récemment critiquée par le
philosophe indien Kumar (2010, p. 333 et 336), dammesure ou elle donne aux hommes
lillusion d’exister indépendamment d’autrei Concernant les croyances sur la diversité, son
ouvrage intitulé du es donc je suis, une déclaration de dépendanoavre vers de
nouvelles problématisations. En effet elles seidéat en croyances sur soi, croyances sur
autrui et croyances sur le rapport moi/autrui,rggsortent culturellement marquées par le « je
pense, donc je suis » de Descartes. Le doute méthlodi essentiel en épistémologie, en
ressort comme une entrave a I'émergence de laawmd] mais aussi comme susceptible de
relever lui-méme d’une croyance sur soi et sur dmade. Rejoignant Descartes dans la méme
idée de I'infini posée comme la pensée de ce qu&peut pas penser, Levinas (2006, p. 33 et
p.36) avait déja critiqué des les années 197@ntelogie qui ramene 'Autre au Mémeet «

la primauté du Méme ou meéne son train toute lagsiibhie occidentale >Pour Levinas
(1998), la confrontation & un Autre dans son iefidifférence, est une expérience éthique qui
permet au sujet de découvrir un représentant denémité, et de se saisir lui-méme comme
faisant partie de cette communauté.

Cela nous amene a nous interroger sur la coegistéa deux grands types de croyances sur
soi : I'une fondée sur « je suis par moi-méme aytfe sur « je suis par l'autre », et sur leurs
effets sur les croyances sur la diversité.

Les propriétés des croyances

La notion de croyance reste associée au rapp@tvérité, a I'acte de tenir pour-vrai »
selon I'expression de Ricceur (1995). Elle ressamrme une dérive de la conscience de par la
tendance des individus & se convaincre que leuagesmdu monde, pour une grande partie
construites a travers le récit du réel par autsont des connaissances établies et
universellement valides. En reprenant les termesSadre (1940), dans cette dérive, la
« conscience imaginanteen vient a se prendre pour uneoRkscience perceptive Plusieurs
études ont également mis en évidence les limitasodeperceptions pour accéder a la vérité
du réel et porteuses d’erreurs ou d’échecs.

Cela souligne la nécessaire remise en cause dai @stgtenu pour vrai ou évident, et donc
des croyances, tout en constatant a quel poiatribde difficile pour les personnes concernées
d'y renoncer. Les sociologues se sont emparés dphéaoméne comme objet d’étude,
positionnant avec Durkheim (1975, p. 13) en 198, croyances identifiees comme



collectives dans la catégorie des opinions et Sgapt par le simple fait de vivre dans une
collectivité donnée rormalement par la vénération qu’elles inspirendy obligation ou
nous nous sentons de les respecter et pour leica®as nous révolterions, par la coercition
gu’elles exercent sous forme de sanctionDe nombreux travaux en sociologie sur les
croyances ont ainsi été menés dans I'objectif deprendre comment les individus peuvent
collectivement se convaincre que des idées « dseseuragiles ou fausses » sont vraies
(Bronner, 2003, 2006). Les croyances en ressokentme des entraves, aveuglant les
personnes et limitant le progrés social. La psyaiiel sociale s’en est également emparée
comme objet d’étude. Tout d’abord en communicaties travaux sur la propagation des
rumeurs ont été meneés, mettant en évidence plgsgg&ierminants la favorisant, comme la
crédibilité de la source (Fragale et Heath, 20Q4#),contenu émotionnel (Heath, Bell et
Sternberg, 2001) ou un contexte d’incertitude ctiNe, comme par exemple lors de crises
(Allport et Postman, 1947). Les études sur leststgpes, dont le terme a été introduit en
Psychologie sociale par Lippman (1922) et qui desilgs croyances socialement partagées
concernant les caractéristiques qui seraient psogrecertains groupes sociaux, sont
particulierement éclairantes sur les phénomeénescigss a la diversité. Deux processus
cognitifs sont a la base de ces stéréotypes clerehe d’'informations confirmant aprés-coup
les théories implicites développées préalablemant’imdividu, et la catégorisation sociale.
Cette derniére, a l'origine du développement deelitité sociale des individus, consiste a
organiser les éléments de notre environnement Isog| un ensemble cohérent,
compréhensible et qui permette d’orienter I'actigiischer, 1997). Elle procéde par une
double quéte : une quéte de similitudes avec lesibres du groupe d’appartenance ou
endogroupe, et une quéte de différenciation papadpa des Autres, formant le ou les
exogroupes (Tajfel et Wilkes, 1963). D’'un point dee fonctionnel, les stéréotypes en
ressortent comme des facilitateurs cognitifs, reahui la complexité des informations a traiter
et favorisant la production de jugements rapide=urg contributions se situent également
dans le maintien de la cohésion des groupes socaiudu sentiment identitaire. Par
contrecoup, le stéréotypage de I'Autre n'est pass saffets négatifs potentiels, dont les
principaux sont :

- la dépersonnalisation : il assimile les individus< groupes, occulte leur singularité et leur
attribue des caractéristiques présupposees (Aeq) ;

- la dévalorisation : il conduit & auto-glorifieors endogroupe et a dénigrer les exogroupes
(Tajfel, 1982) ;

- la méconnaissance : qu’il s’agisse d’'une tramsédion de la différence en manque ou en
défaut comme dans la pensée stigmatique, ou disseioe maintien de cette différence pour
répondre a un besoin de reconnaissance comme agmensée symbolique, pour laquelle
notamment I'étranger doit rester un sous-moi omammoi (Moscovici, 2002) ;

- le figement : le stéréotypage présente un camastable sécurisant, dont le volet négatif est
une grande résistance au changement malgré I'expéride la confrontation aux faits
(Villain-Gandossi, 2001).

Les fonctions des croyances

Ces travaux font ressortir les fonctions des croganmais aussi les enjeux identitaires et
sociaux associés a leur abandon. lls permettersi dm mieux comprendre pourquoi les
individus peuvent les conserver contre toute éwderSur ce point, la théorie de la
dissonance cognitive de Festinger (1957) puis aidlda rationalisation (Beauvois et Joule,
1985) sur laquelle s’appuient les travaux sur lsgement (Joule et Beauvois, 1998) et le
changement d’attitude, sont assez éclairantess Eilentrent en appui sur I'observation des
groupes sociaux ou I'expérimentation qu’un sujettpeaintenir une croyance ou une attitude
initiale en niant la réalité afin de préserver tmsonance de ses cognitions internes. Si on



'engage, tout en veillant a entretenir la croyasgelui-méme qu'il agit en toute liberté, dans
un comportement en dissonance avec ses cognitidiads, il peut aussi modifier celles-ci et
considérer qu’elles ont toujours été les siennémport sur les croyances se situe a deux
niveaux : le premier porte sur les phénomenes gtalo ou de changement de croyances par
'engagement dans I'action ; le second concernglie d’'une croyance sur soi spécifique,
consistant a agir liborement.

Le «tenir pour vrai» ressort également de ces différentes rechemmame nécessaire ou
utile a l'action, ce que Kant en 1835 danisacritique de la raison pure (2001) qualifiait

de «foi pragmatique», contingente et fondant tout en le favorisanteleours a des moyens
pour agir dans un contexte d’action. Selon ce pbjpbe, par paresse de I'esprit ou par
pragmatisme, la croyance échappe alors a 'imgétatiérité. Cette fonction potentielle des
croyances pour soutenir ou permettre I'action g @€ identifiee par les chercheurs en
gestion. Dans un contexte d’incertitude par exenpae dela leur versant négatif conduisant
a la propagation des rumeurs, elles semblent pieysem volet positif, dans la mesure ou elles
permettent de eombler les lacunes dans la connaissance révél@escette situation
d’incertitude source dinconfort psychologiqgugKouabenan, 2007, p.276). Le rble des
croyances devient fondamental et se présente commagterminant de I'apprentissage en
sciences de I'éducation notamment avec Bandura3(2p012 et p. 63), qui a démontré
importance de la notion d’efficacité personneppjeur qu'un sujet s’inscrive dans une
démarche de formation. Définie comme une croyaneeliddividu «en sa capacité
d’organiser et d’exécuter la ligne de conduite risgupour produire des résultats souhaités
elle reléve clairement d’'une autre croyance sursg@cifique, qui «e concerne pas le
nombre d’aptitudes que I'on posséde, mais ce qoroit pouvoir en faire dans des situations
variées». La nature de la croyance sur l'autre est égahtnfondamentale pour I'action.
Ainsi, le concept de confiance est généralemensidéré comme un état psychologique
comprenant l'acceptation d’'une vulnérabilité fondger des croyances concernant les
intentions ou le comportement d’'une autre persofif@usseau, Sitkin, Burt et Camerer,
1998). Nous pouvons également citer la théorie a@mportement planifié (Ajzen, 1991 ;
Fishbein et Ajzen, 1975), qui considerent que les/ances sont ancrées dans I'esprit de
lindividu au moment de la manifestation du comparent et déterminent ses variables
explicatives de l'attitude, la norme sociale peretide contréle percu. Qu'ils s’agissent des
croyances sur les conséquences du comportement, peababilité d’'occurrence et
'évaluation du caractere positif de ses effetss demyances dites normatives et intégrant
l'avis des référents ou encore des croyances miividu sur les ressources dont il dispose et
de leur importance pour atteindre son objectiesBe présentent, non plus comme pour la
théorie de I'engagement comme la résultante, maignme un facteur du comportement
rationalisé. Cette approche rejoint I'affirmatioonemune considérant que « il faut y croire »
pour se lancer dans I'action. L'utilité des croyas@our mener a bien une activité se trouve
encore renforcée par les travaux des psychologu@aux sur leur caractére auto-réalisateur.
De l'effet Pygmalion, mis en évidence en 1968 pasdfthal (Rosenthal et Jacobson, 1971)
conduisant au constat que les résultats des ésvgsmeilleurs quand il leur est annoncé au
préalable qu’ils sont une classe de réussite, te tbapproche de I'Ecole de Palo-Alto en
particulier sur les visions du monde pathogéneseswconceptions de la réussite porteuses
d’échec (Watzlawick, 1984 ; Merry et Brown, 198Dela nous ameéene a trois constats
profilant une typologie :

1) La croyance peut ressortir comme non-désintéegsse qui la raméne a son origine
sémantique, dont la racine indo-européekned¢ d’ou provient, via le latin, le mot lui-méme
désigne a l'origine ce que donne le croyant a sau@®n espérant étre payé de retour
(Elissalde, 2003).



2) L"intérét a croire ressort comme plus complexgune récompense attendue méme
céleste, dans la mesure ou les croyances peuvendéstructrices pour l'individu ou le
maintenir dans la souffrance.

3) Une distinction doit étre faite entre les croyes adoptées par I'individu pour agir en
sachant qu’'elles restent des croyances et nonét#ésy et les croyances sans intentionnalité
prises pour vraies. Celle-ci se retrouve dans dekarches sur les croyances en sociologie
positionnées suivant deux courants : les intentibstes et les dispositionnalistes (Clément,
2010).

Cet éclairage ramené dans le champ d’'une gestichange d’orienter I'action collective vers
des buts, nous conduit a une typologie des formesr@yance sur la diversité distinguant les
« croyances intentionnelles pour agir » et lesoyamces dispositionnelles prises pour vrai »,
tout en les croisant avec « les croyances fadiétan et les « croyances entravantes » pour le
management.

Recherche empirique

L’étude empirique mise en ceuvre visait a faire @medes discours, les croyances sur la
diversité des Directeurs des Ressources HumainRsl, @fin d’en présenter une typologie
pour le management.

Méthodologie de recherche

D’un point de vue épistémologique, nous nous seutans un paradigme interprétativiste. Si
notre recherche est de type exploratoire, il ngis’pas de faire abstraction des cadres
théoriques existants, ce qui serait vain (Glas&tetuss, 1967), mais d’identifier les théories
pertinentes, de s’y appuyer pour les confrontemedstiguer la réalité des pratiques. Pour cela
nous avons meneé une série de 14 entretiens apdisfeemi-directifs de 50 a 120 mn.

Le choix de la population de I'étude s’est focalmé& des DRH en charge de gérer des
collectivités caractérisées par une diversité deii(au moins 2 nationalités différentes), de
genre et I'accueil des handicapés (au moins urgpee). Nous souhaitions nous adresser a
des personnes qui ne pourraient pas déclarer gsi’'elétaient pas concernées par la question
de la diversité. Si notre revue de littérature n@esnduite a considérer qu’il n’y avait pas de
diversité objective, nous avons tenté de caraetér la diversité indéniable » pour mieux
traiter de la diversité considérée comme subjectimaet en en connaissant les limites. Pour
cela nous nous sommes appuyée sur deux modeség@risations. Tout d’abord, I'approche
de Harrisson, Price et Bell (1998) qui distingulandiversité de surface ou visibdel fait des
caractéristiques physiques des personnes, de ¢asdé profonde associée aux différences
d’attitudes ou encore de valeurs. Complétée pairtés catégories proposées par Jackson et
Ruderman (1996) : la diversité démographique (laregyel’age, l'origine) ; la diversité
psychologique (valeurs, croyances, connaissandagjiversité organisationnelle (le poste, le
niveau hiérarchique), nous avons opté pour nosrest en considérant qu'ils nous
permettraient d’approcher a la fois des divergit@surface et profonde, indéniables pour les
interviewes.

Notre échantillon s’est ensuite construit au furaemesure des entretiens en fonction des
accords obtenus sollicités suivant une démarcherappste, avec un souci d’aboutir a une
représentation _hors d’'une préoccupation de reptatsate  des grands secteurs d’activité et
une variation de taille des structuredlous avons arrété la collecte des données a 14

! ’age moyen des 14 DRH interviewés est de 46 aasant de 35 a 52 ans avec une ancienneté dausie
de 1 a 15 ans, et 5 femmes pour 9 hommes. La itigranpar secteurs d’activité est de : 7 entreprides
services, 2 du batiment et 5 dans I'industrie, gbentreprises de moins de 50 salariés, 5 de B0 &&ariés et
3 de plus de 300 salariés.



entretiens, lorsque l'effet de saturation a étéembtet que nous pouvions considérer qu’un
entretien supplémentaire ne nous permettrait pygpdofondir avec cette méthodologie.
L'étude a été présentée comme une recherche suyradéisues de gestion des ressources
humaines avec une garantie d’anonymat et de coniadiéé. Un guide d’entretien a été
élaboré avec une question ouverte de lancememarlez-moi de la diversité ». Apres une
phase de reformulation et d’approfondissement sgmt@ant 80% du temps consacré
I'entretien, les questions suivantes ont été syatigpmement posées : «Pensez-vous que la
diversité change quelque chose pour les DRH ? Bnh&ourquoi ? » ; « Personnellement,
vous y croyez en la diversité ? » ; « La diversitést un probléme ? ».

Les échanges ont été enregistrés et retransanitsapalysés suivant une démarche d’analyse
de contenu thématique (Bardin, 1983). Nous n'avoas utilisé de logiciel de traitement
gualitatif des données. L’analyse de contenu aréifisé en trois temps (Harvatopoulos,
Livian et Sarnin,1989) : - premiere « lecture fhotie » de 'ensemble des données recueillies
avec codification du contenu afin d’identifier lggands thémes ; - élaboration de la grille
thématique sur la base de grands concepts-clefanalyse qualitative afin d’apprécier
limportance des thémes dans les contenus recuellous avons opté pour cette forme
d'analyse plutdt que de chercher a mesurer (ThjéP03), notamment les fréquences
d’'occurrence, pour présenter dans les résultatscolgenu ressortant comme le plus
significatif dans le déroulement de linterview. &personne s’est ainsi exclamée a un
moment de I'entretien : ga [le fait que la diversité, ce soit bienjy crois profondémens
sans le ré-aborder ensuite et répondant a noteaelen expliquant aprés un silencec'est
comme c¢a en fait, je n’ai rien d’autres a en oie

Résultats et discussion

Typologie des croyances sur soi

Les discours collectés ont fait ressortir les déypes de croyance sur soi tirées de la
littérature : I'une de type 1 fondée sur « je 288 moi-méme », la deuxiéme de type 2 fondée
sur « je suis par l'autre », mais avec une troisiéle type 3 correspondant a « je suis par la
régulation », régulation des tensions internes w@at €t dans son rapport a l'autre (voir
tableau 1).

Ces résultats nous ont conduite a définir une tgieldes croyances sur soi en fonction du
rapport de I'individu avec son environnement eninesujet individuel en quéte d’affirmation
de soi, de bien-étre et de réalisation, un sujetab@n quéte d’intégration et un objet,
'environnement professionnel. Positionnés ainsilsuschéma tiré de la psychologie sociale
(Moscovici, 1984, p.9), les trois types de croyasoe soi se définissent par des théories
implicites différentes sur les modes de faconnagsujet (voir schéma 1)




Tableau 1 Extraits des discours des DRH interviewés ebltygie des croyances sur soi

Type 1 Type 2 Type 3
« je suis par moi-méme » « je suis par l'autre » « je suis par la régulation »

- C'est tout un travail sur soi de- un jeune [...] il arrive comme- ta maniere d'étre avec les
savoir qui on est et comment pitudiant, et progressivement |iautres exprime aussi des conflits
demande aux autres de voudevient un professionnel; c¢enternes et aussi |'entourage
définir. n'est pas facile toujours parceparfois [...] réveille ou agit
- au début [...] si les autresque «le jeune » est considéréomme le révélateur de failles
nous disent « toi t'es ceci, texomme « celui qui doit encoreou autres [...] Je pense [a
cela et donc tu ne peux pas fajrapprendre », qui doit rester’homosexualité  ; pas
ce job, tu dois faire ca », on $esous tutelle [...] alors gu'il§les | seulement [...] Ce que
demande méme pas si c'egeunes] viennent d'un rejettes chez [l'autre, c'est
vrai _ah bon je ne suis pas faitenvironnement, ou ils sont ceusouvent un truc qui fait mal chez
pour encadrer, bon! ah ok lequi savent le mieux et n'ont plusoi [...] le cas dun chef d
batiment, c’est pas pour moi_ ebesoin  de  continuer aservice qui  bloquait un
puis avec la maturité, on se diapprendre. promotion. Un jour il a parlé d
« ben si ¢a c’est moi; et méme la question des religions n'esta polygamie en disant que son
¢a m'éclate de faire ¢ca, et on mpas simple ; forcément celgére trompait sa mére, que les
propose le job, et siy'en a quesignifie que tout le monde nlavaleurs ¢a comptait au travail.
ca leur plait pas qu’en plus jepas les valeurs en fonction ¢ée gars était marocain.

sois homo, je m’en fous. son appartenance. - les femmes parfois si elles pe
- quand t'as un candidat gqui- pendant longtemps ansont pas assez féminines dans
postule, tu sais pas si pour ldim’appelait «l'allemand » dansleur facon de s’habiller, pa

c’est important ou pas _ je vajsette boite parce que je venaiseulement ... _ mais bon quand
prendre un truc neutre_ sgnd’Alsace et que je m’occupaigu cours toute la journée et que
age, tiens [...] ' y a unede [lorganisation de I3 la nuit le petit dernier a ét
semaine j'ai eu deux personneproduction [...] c’est mon malade, t'as pas forcément
qui avant la cinquantaingaccent[...] maintenant on metrouvé essentiel de
passée ; y'en a qui ne m'a parlélit «t'es bien un RH »; c’estpomponner_ [...] on leu
que de ses difficultés a trouvevrai que je pense comme un Rifenvoie qu’elles sont dépassées,
un travail parce qu'il était un maintenant; c’est bien; de lan’y arrivent pas ou déclinent.
senior ; avec l'autre, on a parléreconnaissance finalement {...] La mixité c’est bien aussi

du job, de ses compétences | théme avant, c’est comme direpour ¢a, sinon tu te laisses aller.
m’a expliqué qu'il allait faire lel « assieds toi 14, c’est ta place p»- les seniors peuvent se facher
marathon de Paris[...] c’était- handicapé, tu le découvresutant qu’ils veulent et répéter
vrai et lui c’était pas un senigrparce que tu as quelque chgseje suis jeune», quand
mais un sportif. de différent et que les autres [t€approches de la retraite, tu es
- nous employons dede font bien sentir [...] aprés,déja un peu retraité. Apres, |a
handicapés. Parmi eux, duout va dépendre du regard desux de se positionner comme
moins trois refusent d'étreautres [...] ici, jessaye deactif, etc. Il m'arrive de dir
comptabilisés comme handicapdiffuser la tolérance [...] la «vous avez 56 ans, mon job
parce que handicapé n'est pasglifférence est la ; le handicapg¢’est d’'anticiper votre départ ».
l'une de leurs dimensionslui, il peut que subir ouJen ai un qui ma proposé de
identitaires. constater que ca va. changer de poste. Il a fait
une mini-dépression avant
[...] il ne parle plus que de ses
futurs voyages.




Schéma 1 Les trois types de croyance sur le fagonnageught dans son rapport a l'autre

Autre

gujgtw

suiet sujet

uj social
individuel

La premiere croyance sur soi dgipe 1considere que le sujet social émane du sujet
individuel : bien se connaitre permet d’identifies réles sociaux dans lesquels s’épanouir.
Le développement de l'autonomie est un parcoursnaiipation des conditionnements
culturels et éducatifs, qui entravent I'affirmationt I'épanouissement du sujet individuel.
Cette conception rejoint et a pu étre transmiseremforcé par un courant que I'on peut
désigner comme celui de la psychologie humanistgérs, 1994 ; Maslow, 1972 ; Jung,
1991) qui a marqué le courant des relations hurea@neGRH. Cette approche considérait en
appui sur une réflexion philosophiqueDeviens ce que tu escomme le fil directeur du
fagconnage des personnes selon la formule du paogtare citée a plusieurs reprises par
Nietzsche au XIXeme siecle dans « Le gai sav@2000). Qu’il s’agisse de I'affirmation de
sa personnalité ou de l'acceptation de ce quediinles deux passent par la connaissance de
soi-méme avec pour paradoxe que I'homme ne peutdacca lui-méme que par une
démarche volontariste et laborieuse consistanttartele répondre a la question de I'« étre en
tant qu'étre » pour reprendre la formule célebraigtote. Le sujet doit donc se prendre pour
objet, et questionner un concept, désigné poupt&mender par de nombreux termes comme
« I'étant » et « le dasein » pour Heidegger (1960 I'en-soi » pour Sartre (1960). Si pour
les philosophes, l'interrogation posée est celldadecrité de I'étre, celle-ci n’émerge pas de
la méme facon en fonction des théoriciens. Pourkiégaard, dont Rogers cite dans son
ouvrage publié en 1966 I'expressiotre vraiment soi-méme (Rogers, 1994, p.124), pour
étre une personne, il s’agit de vivre dans l'is@etde sa propre subjectivité et non a travers
les roles sociaux ou dans I'histoire. Par contoeirples existentialistes, et notamment Sartre,
'engagement de la personne, dont I'expérienceoperdle se trouve réglée sur ses propres
convictions, est essentiel dans la quéte de laévéCiette croyance sur soi de type 1 ne doit
donc pas étre associée a une fermeture a I'’Auénecéhtre, le rapport a I’Autre s’y construit
a partir de soi dans une quéte émancipatrice aii guj ne se définit que par lui-méme. Dans
le type 2 de croyance sur soi, il est considérélesejet individuel se fagconne en appui sur le
sujet social, notamment par les réles sociauxujgdnt attribués. Autonomie rime alors avec
intégration et acculturation et I'Autre est le \@at de soi-méme. Cette approche rejoint celle
des sociologues, plus particulierement des culsiesl (Linton, 1986) ou des interactionnistes
(Goffman, 1974). Enfin pour le type 3 de croyanges®i, les tensions entre sujet individuel
et sujet social et entre sujets et environnement sceductibles. La personne est abordée
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dans sa complexité et ses contradictions, voire asekivalences. Sans en étre la seule
approche, les DRH interviewés présentaient leslitonhtra et interindividuels avec une
référence plusieurs fois énoncée a la psychanéigsdienne.

Typologie des croyances sur la diversité

Une fois reliées aux problématiques managériales, ttois types de croyance sur soi
ressortent dans les discours des DRH comme desatémplicites sur lesquelles s’appuient
les individus pour élaborer ou conforter leurs amges sur la diversité. Le volet facilitant ou
entravant des croyances émerge dés ce niveau ybandés discours. Nous I'avons présenté
dans le tableau de synthése ci-dessous en indid@atimension positive et la dimension
négative de chaque croyance sur la diversité araklec chacune des trois théories implicites.

Tableau 2 Théories implicites des croyances sur soi efamoes sur la diversité associées

Type 1
« je suis par moi-méme

Type 2
» « je suis par l'autre »

Type 3
< je suis par la régulation

Dynamique de

Emancipation du sujet

Acculturation du sujet

Régulation des

faconnage du sujet individuel social tensions intra ou inter-
sujets
Conception de entrave a la réalisation lieu de faconnage du révélateur

I'environnement

de soi

sujet

Rapport des sujets
individuel et social

le sujet social émane d
sujet individuel

u le sujet individuel

émane du sujet social

conflits entre les sujetd
individuel et social

Conception de
I'autonomie

affirmation du sujet
individuel

adaptation sociale

développement du mo
et du soi

Principal ancrage
théorique renforgan

psychologie humanistg
t

interactionnistes
sociologie

psychanalyse

Croyances sur la
diversité

(extraits des discours
des DRH)

- La diversité ne se
décréete pas

5 - Ce sont les personnes
qui désignent leurs
différences

- La difficulté est de ne
pas considérer l'autre
comme différent alors
gu’il se pense comme
semblable

- La diversité est une
donnée stable de

5 'environnement

- La diversité, c’'est la
reconnaissance de ton
appartenance

- La difficulté est
d'impulser la valeur de
tolérance

- La diversité se
construit dans
I'interaction entre les
personnes et leur
environnement social
- elle est en
reconfiguration
permanente et
contextuellement
contingente

Dimension positive
de la croyance sur I3
diversité

L’affirmation de sa
y différence est un mode
de fagconnage personn

La diversité est un
mode de socialisation
des personnes par

I'entreprise

A

el

C

C’est dans la diversité
que les personnes se
découvrent et
s'affirment

Dimension négative
de la croyance sur I3

Les conditionnements

| sociaux sont des

Les différences entre lg
groupes sociaux

s Une part des tensions
internes ou dans le

diversité entraves a I'affirmation| peuvent étre difficiles 8 rapport aux autres esf
de soi concilier irréductible
Exemples cités sur la - La 2™ génération - L'insertion des jeuneg - Les orientations
diversité d’immigration ; - Les différences sexuelles
- Le plafond de verre | culturelles - Les différences
pour les femmes ; - Les différences culturelles

- Les seniors
- Les handicapés

fonctionnelles
- Le handicap

- Le travail des femmeg
- La gestion des senior
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Les trois types de croyance peuvent ressortir confacditants ou limitants pour le
management en fonction de l'activation de leur digien positive ou négative. Malgré tout,
un autre résultat est ressorti de I'analyse desodis des DRH permettant de positionner les
croyances sur les deux axes issus de la littérature

Schéma 2 Typologie des croyances sur la diversité
en fonction de leur role pour le management

Croyance
facilitante

A For
- en la diversité
- en la réussite
- en l'échange avec |'autre

Croyance Croyance
dispositionnelleg » intentionnelle
prise pour vraie pour agir

Certitude

- de l'intolérance de l'autre
- sur le probléme des différences
- de /'impossibilité de changer

\/
Croyance
limitante

En effet, quelles que soient les croyances suestgurs théories implicites, les personnes
interviewées lorsqu’elles ont évoqué des croyanfaslitantes pour le management,
expliquaient qu’il fallait bien 4 croire» pour arriver a développer et mettre en ceuvre des
pratiques, le «y » désignant un groupe de deurredfions : da diversité peut étre une
ressource» et «nous pouvons réussir a dépasser les difficultégrantites aux différentes
entre les personnes Cette volonté d’avoir la « foi en la diversit&t la « foi en la réussite »
des pratigues est définie comme la condition né@@ss toute activité managériale. Les
croyances sur la diversité facilitantes pour le agggment en ressortent comme des croyances
« intentionnelles pour agir ». Un troisieme type aeyances facilitantes est ressorti de
lanalyse du discours de 3 DRH: «la foi en I'éopea avec l'autre », que nous avons
rapprochée des travaux de Foldy (2004) sur legpégunulticulturelles, mettant en évidence
'existence de groupes en « High-Learning », olcahaest en attente de I'échange avec les
autres, en opposition avec des groupes de typewellearning » qui considérent ces
discussions comme tabous et sans apport.

Quant-aux croyances limitantes, elles ont toutésagsociees a des €léments de discours nous

conduisant a les considérer comme des croyancepesitionnelles prises pour vrai ». Elles
sont exprimées comme des certitudes. Nous en aetevg de trois ordres :
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- les certitudes sur l'intolérance, correspondant eroyances que les autres sont incapables
de comprendre (accepter/tolérer) ma (la/les) diffées :« comment voulez-vous que mes
collégues masculins comprennent ce que c’est qyauraée de travail pour une femme ? »

- les certitudes que les différences sont toujaurgprobléme risquant de compromettre le
travail collectif ; il est donc nécessaire de réeluies différences et de faire émerger des
similitudes :« tant que les membres d’'une équipe ne partagenigs|améme valeurs, ils ne
peuvent pas y arriver »

- les croyances sur le caractére statique desmregaet I'impossibilité pour les personnes de
changer : an raciste restera raciste »

Un sentiment d'impuissance a été exprimé par irderviewés. Il semble correspondre a la
situation de double contrainte définie par Bateg&®v7), ou quoi que fassent les personnes,
elles ne peuvent pas agir de facon satisfaisanteeftet, la croyance «on ne peut pas
changer l'autre » & deux niveaux de compréhensigime capable et étre légitime. Une
impossibilité d’agir pour changer l'autre en resscar méme si on pouvait (on était capable),
on ne pourrait pas (ce ne serait pas légitime)e@proquement. Certains ont expliqué dans
des moments difféerents de I'échange que les teatatpour faire émerger uneckilture
commune> sont «ouées a l'éches, et «hautement ethnocentristeset donc qu'il est
nécessaire d’y renoncer.

Conclusion

Cette étude nous a permis d'identifier trois tygescroyances sur la diversité associés aux
théories implicites sur le mode de fagconnage dedéueloppées par les individus. Chaque
type présente une dimension facilitante ou limégapbur le management. Notre deuxieme
résultat mettant en évidence que les croyances sliversité facilitantes pour le management
sont intentionnelles quand les entravantes sontddodispositionnel, nous améne a la
conclusion que les sujets peuvent sciemment acliwedimension facilitante de leurs
croyances suivant un processus vertueux d'aut@ieetment réciproque entre action et
volonté d'y croire. lls peuvent aussi s’enferrenslain processus pernicieux ou prenant pour
vraies leurs croyances limitantes, ils se retrotivebloqués dans la conviction d'une
impossibilité ou d’une inutilité d’agir.
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