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RESUME

Cette recherche est consacrée aux pratiques formelles et informelles
d’intégration de la diversité culturelle dans les organisations. Elle entreprend
une synthése critique sur la portée et les limites des modeles dominants de
«gestion de la diversité culturelle» issus du management interculturel dont le
corpus théorique est marqué par le paradigme positiviste des sciences de
gestion. Elle se fonde sur ’étude du cas d’une entreprise publique du secteur
énergétique canadien pour identifier les principaux enjeux reli€s a ces pratiques
en matiére d’organisation du travail a travers des indicateurs tels la gestion des
conflits et la redistribution de 1’autorité dans 1’organisation. Elle conclut par des
propositions soutenant la nécessité d’un nouveau regard €pistémologique sur ce
phénomene.

La question de la diversité culturelle dans les organisations se pose de fagon
récurrente en raison de la diversification identitaire croissante des milieux de
travail. Dans ce contexte, le recours fréquent aux modeles du management
interculturel répond-il a un choix stratégique de gestion ou a des situations de
crise? Est-il fondé sur des objectifs d'intégration professionnelle ou est-il
d'abord sous-tendu par des enjeux de performance? Cette étude réinterroge les
tendances de trois paradigmes épistémologiques distincts : le modele des
références nationales, le modéle des références sociétales et un modéle en
émergence.

Cette analyse explore une voie alternative en formulant des propositions
nouvelles sur la nécessité d'une redéfinition de la notion de culture et la
construction d’une passerelle épistémologique entre les modeles pertinents
produits par la sociologie du travail, I'anthropologie des organisations et le
management interculturel.

Mots-clé : Diversité culturelle, pratiques formelles et informelles, management
interculturel et rupture épistémologique.
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PRESENTATION

L’objet de cette recherche est d’examiner les enjeux organisationnels et
sociétaux des pratiques de gestion et d’intégration de la diversité culturelle dans
les organisations. Il s’agit de rendre compte des principaux modeles théoriques

développés dans le cadre du management interculturel et d’en faire une analyse

critique.

Les transformations récentes du travail sont marquées par une diversification
culturelle de plus en plus prégnante. Ce nouveau profil de main-d'ceuvre,
provenant notamment de l'immigration, a longtemps porté certains préjugés
dévalorisants dans les organisations. Ces dernieres 1’estiment indispensable en
temps de pénurie mais inutile, voire indésirable, une fois la crise passée.
Actuellement, un manque de travailleurs est annoncé et force les entreprises a
repenser certaines de leurs structures organisationnelles afin de répondre au

mouvement des changements accélérés qui régulent le monde extérieur.

Au-dela de l'intégration au milieu de travail se pose aussi le probleme de
I'intégration sociale des individus (Drudi, 2003). La dimension culturelle a un
impact qui dépasse les seules pratiques de gestion. En effet, elle rejoint une
logique plus complexe qui s'étend jusque dans l'environnement social des

individus. Cet argument soutient l'intérét de produire non pas seulement un



guide pour les entreprises mais également de sensibiliser lI'ensemble de la

population face a cette problématique (Lainé, 2004).

Arrivés dans leur terre d'accueil, les immigrants subissent des transformations
radicales au niveau identitaire (Cardu et Sanschagrin, 2002). S'y ajoute souvent
une atteinte profonde de I'univers de références habituel, des périodes
d'isolement (Cardu et Sanschagrin, 2002) et une perte de capital (Drudi, 2003).
Leurs relations interpersonnelles se modifient et l'intégration des nouveaux
statuts se fait parfois dans la dévalorisation des plus anciens (Cardu et

Sanschagrin, 2002).

Tout ceci a un effet déstabilisateur pour l'individu désireux de faire une
insertion professionnelle par la pratique d'un emploi. De plus, les travailleurs
issus des minorités font parfois face a des pratiques discriminatoires qui
peuvent se traduire par une rémunération moindre et une plus faible sécurité

financiere que le reste de la population, et ce malgré des niveaux de scolarité

semblables ou plus élevés (Patrimoine canadien, 2005; Drudi, 2003).

On remarque que, par exemple, la non reconnaissance des diplomes obtenus a
I'étranger, des titres et des compétences est une barriere a I'égalité des chances
et plusieurs immigrants sont ainsi reclus dans des emplois précaires, instables et

qu offrent peu ou pas d'avancement (Patrimoine canadien, 2005; Drudi, 2003;



Cardu et Sanschagrin, 2002). Or, l'intégration sociale passe d'abord par

l'intégration économique (Drudi, 2003).

Cette impression d'exclusion au marché du travail, accentuée par le chomage,
diminue la valorisation de soi et procure un sentiment d'impuissance sociale
(Drudi, 2003). La situation s'aggrave lorsque les parents, exclus de la
participation active a la société, «deviennent des modeles disqualifiés pour leurs
enfants qui sont a la recherche de modeles de réussite alternatifsy (Drudi,
2003:15). Clest toute la structure familiale qui s'affaiblit et les tensions au sein

de celle-ci peuvent conduire a son éclatement (Drudi, 2003).

L’intégration permet également de faire front a la pauvreté, a la précarité des
conditions de travail, aux embiiches discriminatoires, au plafond de verre et a
I'homogénéité professionnelle qui font obstacles aux immigrants dans leur

volonté de participer au monde de I'emploi.

Une nouvelle réalité sociale laisse sous-entendre un certain vivre ensemble ou
une société réussie passe par le travail d’ou la nécessité d’introduire des outils
qui permettent a la fois I’intégration professionnelle et sociale. Comme nous
pouvons le constater, la diversité culturelle s'accroit et donne naissance a une
difficulté nouvelle pour les entreprises qui doivent la considérer comme une
ressource-clé, une valeur ajoutée, dans la mesure ou elle est administrée

adéquatement.



L’objet de recherche

A partir de la littérature consacrée a la problématique de la diversité culturelle,
nous avons retenu trois principaux courants d’analyse adoptant chacun une
perspective propre et avec ceci de remarquable qu’ils sont respectivement
représentatifs de trois paradigmes épistémologiques distincts: le modeéle des
références nationales, le modéle des références sociétales et un modéle en

émergence.

Jusque-la, l'intérét porté a cette question par le management interculturel
s'inscrit surtout dans une perspective fonctionnaliste visant a4 «apprivoiser
I'interculturel» et s’inspire des modeles développés en sciences administratives
qui reposent de fagon quasi systématique sur le déterminisme attribué aux
modeles de culture nationaux (Coté et Soussi, 2005). Il privilégie l'aspect
exogeéne (des entreprises a I'étranger) de la diversité au détriment de 'aspect
endogene : I'insertion des individus dans 'espace de travail local commun, mais

culturellement marqué.

De la théorie des universaux (Hall, 1979) a celle de la schématisation
dichotomique de Trompenaars et Hampdon-Turner (2004), en passant par la
théorie des dimensions duelles (Hofstede, 1994; 1980), ces travaux mettent en
avant des résultats quantitatifs visant d'abord le "prét-a-appliquer"

organisationnel dans la gestion des différences culturelles.



L'objectif poursuivi par cette recherche est de démontrer comment les
mécanismes organisationnels et.institutionnels en matiere de diversité culturelle
parviennent a se prescrire, a travers les différents aspects du travail ainsi que
leurs impacts en matiére d’intégration professionnelle des travailleurs issus de
la diversité culturelle. Le choix d’une telle interrogation repose sur un
questionnement théorique dont I’aboutissement exigeait une enquéte sur le

terrain.

Nous avons ainsi procédé a une étude de cas réalisée dans une organisation
importante et complexe du secteur énergétique canadien, particuliérement
emblématique des transformations liées a la diversification culturelle croissante
des milieux du travail. Cette enquéte empirique étalée sur une durée d’environ
un an, compile 14 entretiens individuels a partir desquels les témoignages
recueillis ont permis d’identifier et de catégoriser les différentes pratiques,
formelles et informelles, en matiere de diversité culturelle et leurs conséquences
sur I’intégration professionnelle des travailleurs. Cette problématique s’est
appuyée sur six dimensions : 1) les enjeux et les défis organisationnels reliés a
la diversité culturelle; 2) les pratiques formelles de gestion et d’intégration de la
diversité€ culturelle; 3) les pratiques informelles de gestion et d’intégration de la
diversité culturelle; 4) la gestion du conflit; 5) les pratiques religieuses et 6) les

relations du travail.



En dernier lieu, cette étude se propose d’explorer une voie alternative ancrée
dans un mode¢le d'analyse en émergence qui privilégie une perspective
interdisciplinaire conjuguant l'anthropologie des organisations au corpus
théorique du management interculturel. Elle émet une série de propositions
concernant la nécessité d'une construction typologique de la notion de culture et
d'une redéfinition du concept de culture en relation avec les transformations
contemporaines des organisations. Cela suppose I'abandon partiel par le
management interculturel d'un postulat devenu dominant, son projet d'une
science de l'action et de la décision, et en retour qu'il partage et s'approprie un
corpus théorique qui ne lui demeure accessible qu'au prix d'une volonté avérée

de transdisciplinarité.

Ce travail comporte trois grandes parties. La premiére est consacrée au cadre
théorique de notre sujet d’étude. Dans la deuxiéme partie sera exposée la
méthodologie de la recherche a travers une présentation du mode opératoire, de
’espace et des conditions d’observation, des instruments de mesure utilisés
ainsi que les résultats obtenus et I’interprétation qui en a été faite. La troisiéme
partie développe les conclusions et les perspectives de recherche que nous

avons pu dégager.



PROBLEMATIQUE GENERALE

La question de la gestion de la diversité culturelle a surtout fait I'objet d'études
quantitatives en Amérique du Nord (Trompenaars et Hampdon-Turner, 2004;
Hofstede, 1980). En effet, peu d'études qualitatives se sont intéressées a porter
un regard critique et cela dans une nouvelle perspective qui tienne compte des
transformations récentes et de la croissance de la diversité au travail. Jusqu'ici
I'intérét porté dans 1'étude du management interculturel a principalement été
réalisé a partir des théories des organisations. Ce sont des études instrumentales
et quantitatives, souvent associées a une vocation managériale et dont 1’intérét
porte sur I’implantation de cadres occidentaux envoyés a 1’étranger (aspect
exogene) (Trompenaars et Hampdon-Turner, 2004; Lainé, 2004; Adler, 1991;
Hofstede, 1980). Ces études visent I’élaboration de repéres pragmatiques pour
gérer la dimension culturelle et ainsi éviter les impairs qui conduisent a des
incompréhensions. Le défi des ces études est donc de sensibiliser de maniére
concrete les managers aux difficultés que pose ’interculturel et de fournir les
moyens d’exercer leur fonction avec efficacité. En revanche, elles n'offrent pas
de modele de gestion d'une diversité qui prend naissance dans les rapports au

travail entre les acteurs qui sont porteurs d'identités et de cultures différentes.

Bien que ces enquétes aient donné lieu a un contenu riche en données
quantitatives (Tromprenaars et Hampdon-Turner, 2004; Hofstede, 1980), une

lacune demeure en termes de résultats qualitatifs dans un environnement



endogéne'. Il s’en dégage un besoin de recherche manifeste d’aborder 1’état
d’avancement autrement que par le management interculturel par lequel il a été
traité traditionnellement. De plus, ces études se limitent a 1'identification d'une

culture nationale et globalisante sans véritables références anthropologiques.

Dans le cadre de ce travail, nous allons présenter l'essentiel des différentes
écoles de pensées qui caractérisent le corpus du mangement interculturel, et ce
a travers |’analyse de trois grands modéles. Un modéele des références
nationales dominant qui est tourné vers le déterminisme des cultures nationales
sur les stratégies des organisations et fondé sur des critéres nationaux
(Trompenaars et Hampdon-Turner, 2004; Lainé, 2004; Hofstede, 1994, 1980;
Adler, 1991; Hall, 1984, 1979, 1971). Un deuxiéme modéle, mobilisant des
critéres sociétaux et construit autour des identités locales et de leurs impacts sur
certaines fonctions des organisations (organisation et gestion des relations du
travail) dans des sociétés culturellement distinctes (d’Iribarne et al., 2002).
Enfin, quelques études critiques récentes de ces deux modéles tendent a former
ce qui apparait comme un troisiéme modele et qui souligne la nécessité d'une
approche anthropologique de la diversité culturelle au travail et la prise en
considération des aspects légaux. Ce mode¢le se pose en alternative aux courants

théoriques nationaux et sociétaux (Dupuis, 2004).

' Voir ’explication p. 25.



Ancrée dans ce dernier modéle_, notre problématique rompt avec le paradigme
positiviste des modeles de références nationales et sociétales en traitant la
question de la diversité culturelle a un niveau local et dans une optique holiste.
L'objectif de cette conception dynamique de la culture vise a contourner les
caracteres statique et déterministe de ces modeéles. Une large attention
scientifique s'est penchée sur les dimensions culturelle et inter-culturelle du
management en relation avec la diversité culturelle dans un souci de
différencier les styles de gestion selon différents pays. Or, notre projet de
recherche a la volonté de combler un écart théorique et empirique en présentant
une perspective tout a fait différente que proposent les pratiques en matiére de
gestion de la diversité culturelle et ce a travers une étude de cas et dans un

contexte endogene.
Question principale de recherche

La démarche exploratoire démontre, et c'est 1a le pivot de notre problématique,
que certains facteurs de la transformation du contexte et des acteurs affectent
les organisations par le biais de la gestion de la diversité culturelle dans les
milieux de travail. Suite a ce constat, il nous semble justifié d'approfondir ce
phénomene avec, entre autres, le souci de produire une connaissance différente
de ce que les observations relevées dans la recherche bibliographique ont pu
amener a ce jour. Clest ainsi que se formule notre question principale de

recherche : Quelles sont les conséquences des pratiques, formelles et
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informelles, d’intégration professionnelle et de gestion de la diversité culturelle

sur les travailleurs issus de la diversité culturelle?

Cette question générale appelle plusieurs questions secondaires de recherche
articulées autour des pratiques formelles et informelles a 1’ceuvre dans les
organisations, notamment dans celle faisant 1’objet de notre étude de cas. Il
s’agit donc d’identifier et de catégoriser les deux volets de ces pratiques a des

indicateurs construits sur la base des six dimensions suivantes :

1. Quels sont les enjeux et les défis organisationnels posés par la diversité
culturelle?

2. Sous quelles formes se présentent les pratiques formelles de gestion et
d’intégration de la diversité culturelle?

3. Comment se manifestent dans 1’organisation les pratiques informelles de
gestion et d’intégration de la diversité culturelle?

4. De quelle nature et sous quelles formes se manifestent les conflits du
travail relatifs a ce contexte?

5. Qu’en est-il des pratiques religieuses dans 1’organisation? Sous quelles
formes se manifestent-elles et quels impacts sur les rapports sociaux du
travail engendrent-elles?

6. Quels impacts la diversité culturelle génére-t-elle sur les relations du

travail, collectives et individuelles?
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Nous exposerons plus loin dans le cadre de notre modele d’analyse et du mode

opératoire de notre recherche les composantes et les indicateurs issus de ces

dimensions qui ont servi a construire la grille d’entretien individuel.

Compte tenu du caractere exploratoire et inductif de cette recherche nous avons
delibérément omis de proposer des hypothéses préalables. Cela afin de laisser
libre champ aux interprétations des acteurs de 1’organisation sur la base de

I’échantillonnage construit a cet effet.



PREMIERE PARTIE. LE CADRE THEORIQUE DE LA RECHERCHE

Introduction

La question de la «diversité culturelle» au travail se pose de fagon récurrente
dans la recherche en raison de la diversification croissante, sur les plans
identitaire et culturel, des milieux de travail (Dupuis, 2004; d'Iribarne et al.,
2002). Les transformations du travail durant les deux derniéres décennies
(Boltanski et Chiapello, 2004; Castells, 2001) ont fait 1'objet de nombreux
travaux dont la tendance commune a été d'en traiter surtout les aspects
€économiques et sociologiques. Un consensus global en émerge assurant que ces
transformations ont conduit a la restructuration de la société industrielle,
notamment par la contraction irréversible de son secteur secondaire au profit

d'une «économie nouvelle» et d'une «économie du savoir» (Castells, 2001).

Quelle que soit la validité d'un tel consensus, un constat s'impose qui montre
que les principaux facteurs a l'origine de ces transformations sont également
ceux qui ont présidé au phénomeéne de la diversité culturelle au travail, non
seulement dans les grandes organisations mais également dans les petites et
moyennes entreprises qui continuent d'abriter la plus grande partie des espaces

de travail contemporains dans de nombreux pays.
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Au-dela de leurs impacts conjugués et de la dynamique d'ensemble dont ils sont
porteurs, le phénomene des flux migratoires (Helly, 2000), I'émergence de
I'économie du savoir et le recours croissant a une main-d'ccuvre hautement
qualifiée (Viprey, 2003) ainsi que la globalisation des marchés (Adler, 1991)
apparaissent comme les principales bases de la transformation des milieux de

travail en matiére de diversité culturelle.

Cette partie rend compte des principales références théoriques et empiriques a
partir desquelles a été construite la problématique de ce travail. Le premier
chapitre présente 1’état actuel des différentes transformations contextuelles et
identitaires liées a la diversité culturelle. Dans le deuxiéme chapitre est exposé
une revue des modeles d’analyse qui composent les deux approches —
I’approche managgériale, sociologique et anthropologique et 1’approche
psychologique et GRH- a travers lesquelles nous avons examiné la gestion de la

diversité culturelle.



Chapitre premier. La diversité culturelle : un phénoméne structurant en
émergence

Section I. Les principaux facteurs de développement de la diversité
culturelle : vers une transformation du contexte social des organisations

1. Premier facteur : les flux migratoires

Le mouvement des flux migratoires se fait de deux fagons et est porté par deux
impulsions produites par les pays-sources et les pays-cibles. D'un coté, des
raisons €conomiques incitent bon nombre d'individus a émigrer vers les pays
industrialisés avec pour objectif d'améliorer leur qualité de vie. Ils privilégient
les Etats qui leur offrent des conditions de travail régulées, des salaires décents
et une plus grande égalité des chances en matiére d'ascension professionnelle.
D'un autre coté, les pays industrialisés ont a faire face a des contraintes
€¢conomiques mais aussi @ une montée de la concurrence (Mutabazi et al.,
1994). Ces nouvelles exigences de I'environnement forcent les entreprises a se
munir d'effectifs qualifiés recherchés (Vallée et Saba, 1999). Or, dans certains
pays industrialisés comme le Canada, une pénurie de la main-d'ccuvre est
annoncée et va en s'intensifiant (Viprey, 2003). Pour contrer cette situation et
assurer le renouvellement de la population active, l'immigration apparait

comme une solution de plus en plus privilégiée.

Au cours de la décennie 1990, on remarque selon le recensement canadien de

2001, que l'augmentation du nombre de personnes oeuvrant au sein de la
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population active a été de 1,3 million (Statistiques Canada, 2003). Cette

augmentation est due aux professions hautement qualifiées, qui nécessitent la

plupart du temps un dipléme de niveau universitaire.

Parallelement, a cause du vieillissement de la population et du faible taux de
natalit¢ (Viprey, 2003) depuis les trente dernicres années, on estime que
plusieurs secteurs d'emploi seraient largement touchés par une pénurie de main-
d’ceuvre qualifiée et hautement qualifiée. Le Canada, par exemple, devra faire
appel a 'immigration pour combler ses besoins en savoir et en compétences
(Viprey, 2003). A cet effet, des projections indiquent que d'ici 4 2011, si le taux
d’immigration demeure constant, «c’est toute la croissance de la population
active qui pourrait étre attribuable a I’immigration» (Statistiques Canada, 2003:
5). Au Canada, en 2001 les personnes qui étaient nées a l'extérieur du pays
occupaient 20% de la population active alors méme qu'elles représentaient une
source de croissance de cette population de 70% au cours des années 1990

(Statistiques Canada, 2003).

D’un point de vue plus général, les constats montrent que les pays occidentaux
sont marqués par des flux migratoires endogenes c'est-a-dire par l'arrivée et par
un désir d'attirer des gens de I'extérieur vers les entreprises locales. C'est toute
la dynamique de la main-d'ceuvre qui est ainsi affectée par la diversification

culturelle : un phénoméne auquel les organisations doivent s'ajuster (Saba et
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Pucik, 1997; Mutabazi et al.,1994) et pour lequel il n'existe que peu ou pas de

mécanismes d'intégration.

2. Deuxiéme facteur : ’émergence d’une économie du savoir

De nombreuses recherches montrent que les transformations récentes du travail
ont conduit a de nouveaux rapports de I’homme au travail. En effet, ces
transformations dépassent la structure interne des entreprises et se répercutent
¢galement dans la maniére d'organiser le «tissu productif». Au lieu de procéder
a une diversification des activités, les entreprises tendent vers une spécialisation
de leurs fonctions et mandatent les activités périphériques a leur
fonctionnement a 1'externalisation (Boltansky, L. et Chiapello, E., 2004). Du
coup, divers éléments convergent vers la substitution du contrat de travail
collectif au profit d’un contrat individuel de service. Cela contribue, pour
’entreprise, a évacuer les contraintes relatives au droit du travail mais réduit la
protection des travailleurs qui sont souvent écartés du meilleur statut qu’offre la
convention collective défendue par les instances syndicales. Cette flexibilité
dans I’organisation du travail force les travailleurs a acquérir une plus grande

polyvalence mais aussi a faire valoir une qualification de plus en plus élevée

(Boltansky, L. et Chiapello, E., 2004).

C’est la transition d’une organisation du travail portée par la qualification vers

une gestion de processus fondée sur les compétences. En d’autres termes, les
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nouvelles exigences de production (qualité totale, certification, juste a temps,
etc.) «forment maintenant une nouvelle codification élargie des réalités du
travail» qui recherche de plus en plus de nouveaux gisements de compétences
(Brangier et al., 2004 : 35). Dans ce contexte, les politiques d’immigration
privilégient alors I’entrée de travailleurs plus scolarisés, et par le fait méme plus
qualifiés (Viprey, 2003). Plusieurs entreprises se tournent désormais vers des
travailleurs étrangers possédant des qualifications et des compétences
spécifiques nécessaires au développement optimal de 1’organisation (Vallée et
Saba, 1999). Dans les derniéres années, les nouveaux arrivants ont joué un role
prépondérant dans I’émergence des professions étroitement liées a la haute
qualification surtout, dans les secteurs portés par les technologies de

I’information (Viprey, 2003).

En comparaison, en 2001, 12% des immigrants avaient une profession rattachée
a ce secteur tandis que seulement 3% des personnes nées au Canada
travaillaient dans ce domaine d’activités (Statistiques Canada, 2003). D’une
mani€re générale, on a pu observer entre 1991 et 2001 un accroissement de
32,9% pour les professions hautement qualifiées (Statistiques Canada, 2003), ce

qui a transformé le profil des compétences’.

% Avec la montée de la nouvelle économie, la demande d’une main-d’ceuvre hautement
qualifiée s’est accrue. A Toronto, par exemple, pas moins de la moitié des emplois
récents exigeaient des études universitaires (Statistiques Canada, 2003). Encore une
fois, les professions faisant partie des technologies de I’information occupaient une
bonne part de ce marché (Statistiques Canada, 2003). La situation est somme toute
semblable a Montréal o 80% de I’augmentation de la population active tirait son
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Contrairement a la majorité des milieux traditionnels d’emploi tel que le secteur
industriel, certaines branches d’activités exigent maintenant une accumulation
et une transmission des connaissances qui soient rapides et importantes pour
pouvoir justifier une rentabilité optimale (Viprey, 2003). Les échanges sont

alors nécessaires a la création du savoir.

Or, en reconnaissant aux économies modernes basées sur le savoir cette
réalisation commune, les frontiéres culturelles autrefois bien délimitées
deviennent de plus en plus floues (Steinmueller, 2002). On assiste a une
transformation des structures et de la composition démographique des
organisations, avec entre autres'l’émergence du fonctionnement en réseau dans
lequel intervient toujours davantage une composition diversifiée de travailleurs
sur le plan culturel et ayant pour caractéristique la maitrise de domaines

spécifiques de savoir spécialisé.

L’objectif fondamental de ces communautés de connaissance «est la production
et la circulation de savoirs nouveaux et qui interconnectent des personnes
appartenant a des entités différentes, voire rivales» dans les organisations

(David et Foray, 2002 :13). Pour ces derniéres, c’est un défi de taille qui

origine des professions de niveau universitaire et le tiers des travailleurs occupaient un
poste dans les technologies de I’information. Cela refléte un besoin des entreprises a
faire appel a4 une main-d’ceuvre possédant une expertise et des compétences
particuliéres (Viprey, 2003).
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s’exerce en matiére de gestion (Saba et Pucik, 1997) et d’intégration de

personnels culturellement hétérogenes (Mutabazi ef al., 1994).

3. Troisieme facteur : la mondialisation

L’ouverture des frontieres, les traités de libre-échange (Saba et Pucik 1997;
Mutabazi et al, 1994), le développement scientifique, les nouvelles
technologies de la communication qui facilitent des liens de plus en plus étroits
entre des individus physiquement éloignés et 1’édification de structures
organisées en réseaux de savoirs constituent des éléments fondamentaux qui
contribuent a 1’expansion économique. Ils sont au cceur des transformations du
monde du travail qui concourent vers une globalisation marquée des marchés
(Mutabazi et al., 1994) et vers une restructuration des modéles d’entreprise

(Saba et Pucik, 1997).

A I’inverse de la main-d’ceuvre hautement qualifiée qui fait un déplacement
surtout vers l’intérieur, les flux de capitaux et de marchandises ont une
croissance essentiellement tournée vers I’extérieur. En effet, il devient de plus
en plus facile pour les entreprises de délocaliser leur production vers des
marchés plus compétitifs ou le travail est moins bien rémunéré et 1’exploitation
du personnel est chose courante tant les normes régissant le travail sont
absentes. Les activités de production sont donc reléguées a 1’externalisation qui

permet une main-d’ceuvre interchangeable et précaire chargée d’absorber le
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poids des variations au niveau de la production (Boltansky, L. et Chiapello, E.,
2004). Les entreprises s’évitent ainsi de payer une main-d’ceuvre inutile en
période creuse ou des heures supplémentaires a des tarifs exhaussés. L’avantage
d’une main-d’ceuvre précaire est qu'elle doit s’investir pleinement dans son

travail pour en assurer la sauvegarde.

Pour de nombreuses entreprises ce processus d’externalisation semble étre une
source de Iproduction de plus-value assurée et procurer des profits plus
avantageux. Le rapport concurrentiel se situe dans la capacité d'élargir et
d'entretenir 'étendue des réseaux par-dela les frontiéres. Ainsi, la mobilité des
entreprises a I’échelle internationale suppose de fait la gestion d’un personnel
réparti dans plusieurs pays et comportant donc des différences culturelles. Cette
situation constitue une autre fagon pour 1’entreprise d’étre en contact avec la

diversité culturelle (Mutabazi ef al., 1994).

Par conséquent, la «conquéte de nouveaux marchés» et la multiplication des
échanges, propres a la mondialisation, incitent les organisations a adopter des
pratiques de gestion des ressources humaines en vue d’harmoniser 1’interaction

culturelle parmi les membres de leur personnel (Saba et Pucik, 1997; Mutabazi

et al., 1994).

La mondialisation touche donc I’environnement du management qui ne peut

contourner le phénomene de la diversité culturelle (Mutabazi et al., 1994).
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Celle-ci appelle a la restructuration du contexte professionnel par le biais de
nouvelles pratiques de gestion et d’intégration de la main-d’ceuvre (Mutabazi et
al., 1994). Les entreprises sbnt invitées a revoir leur role face a ces
changements si elles veulent réussir a s’implanter dans ce nouveau paysage

mondial (Lainé, 2004; Mutabazi et al., 1994).

La conjugaison de ces trois phénomeénes, les flux migratoires, 1’émergence
d’une économie du savoir et la mondialisation, accentue la diversification de la
main-d’ceuvre en milieu de travail (Mutabazi er al., 1994). Toutefois, c’est
essentiellement a travers le contexte des flux migratoires et de la mondialisation
(Helly, 2000) que I’entreprise se frotte a la diversité culturelle. Le premier
phénomeéne renvoie surtout & un mouvement endogéne alors que les aspects du
second ont une portée davantage exogéne. En d’autres termes, les flux
migratoires aménent des travailleurs issus de cultures différentes au sein des
entreprises locales et la mondialisation tend a déplacer les entreprises vers de

nouveaux territoires porteurs de cultures nationales qui leur sont propres.

Ce dernier volet a été largement documenté par les diverses études du
management interculturel qui se sont intéressées au caractére exogéne de la
diversité culturelle dans le but d’obtenir de meilleures pratiques de performance
(Trompenaars et Hampden-Turner, 2004; Lainé, 2004; Chevrier, 2003; Adler,
1991; Hofstede, 1980). Cependant, le corpus théorique du management

interculturel a clairement écarté la prise en compte des flux endogénes de la
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diversité culturelle alors méme que la question culturelle et identitaire se pose
précisément a travers ces deux problématiques. Pour rompre avec ces analyses
managg¢riales, nous tentons justement de mettre en évidence I’intégration des
individus dans un cadre endogeéne, c’est-a-dire au sein d’une organisation
canadienne qui compte parmi son effectif des travailleurs issus de la diversité

culturelle.

La pluralité culturelle a une influence non seulement au niveau de la dynamique
relationnelle entre les individus porteurs d’identités culturelles distinctes, mais
aussi, au niveau de I’espace de travail commun qui est aussi culturellement
marqu€. L’intégration des travailleurs s’inscrit donc dans le cadre de ces deux
volets, de mani¢re compatible et complémentaire avec chacune des

composantes, afin d’assurer une cohérence au sein du milieu de travail.

Il va sans dire que la diversité culturelle devient de plus en plus importante et
interpelle les entreprises d’aujourd’hui qui se voient confrontées aux problémes
qu’elle pose (Mutabazi et al., 1994). Jusqu’ici aucune gestioh de la diversité
n’est formalisée et encadrée de maniére a répondre aux besoins des entreprises

(Lainé, 2004) qui se voient réagir aléatoirement selon la situation.

C’est dans ce contexte qu’émerge la difficulté d’intégration de la diversité
culturelle dans les organisations modernes qui ne peut se satisfaire du seul

traitement instrumental. En effet, il requiert une analyse plus approfondie
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puisque I’enjeu d’intégration est double : il doit se faire sur le plan

professionnel mais également au niveau de 1’entreprise.

Ainsi, 1l s’agit de savoir si les pratiques adoptées répondent a une quéte
d’efficacité en termes de résultats ou a la nécessité de prendre de nouvelles
initiatives en matiere d’intégration de la diversité culturelle. Actuellement, les
entreprises doivent faire preuve de créativité quant a leur méthode de gestion;
elles ne peuvent plus se baser uniquement sur des pratiques qui favorisent le

rendement.

Section II. Vers une transformation des acteurs: analyse critique des
perspectives théoriques

Avec I’émergence de ce qu’il. est convenu d’appeler I’économie du savoir
(Boyer, 2004; Castells, 1998) et les mutations technologiques, la main-d’ceuvre
provenant de la diversité culturelle tend a devenir de plus en plus qualifiée alors
qu’elle constituait, dans la société industrielle, un bassin de travailleurs
principalement destinés a la blasse ouvriere traditionnelle (Castell, 2001).
Simultanément, les assises sur lesquelles repose la construction identitaire des
travailleurs évoluent au rythme méme de ces nouvelles configurations sociales
et organisationnelles. La transformation des acteurs est consécutive a une
montée des enjeux identitaires ét a une évolution des pratiques de socialisation
des individus pour lesquels la composante culturelle devient une dimension

significative dans I’organisation du travail. Cela nous amene a examiner deux
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courants de pensée -I’approche néo-marxiste et I’approche postmoderne- qui
sont respectivement représentatifs des théories classiques et des théories
émergentes afin d’explorer le corpus théorique qu’ils réservent a la notion
d’identité culturelle. Une telle analyse basée sur des angles paradigmatiques
distincts permet de saisir 1’évolution théorique de la notion d’identité culturelle

ainsi que I’interprétation épistémologique qui la sous-tend.

1. Les théories classiques : I’approche néo-marxiste

Puisque plusieurs travaux réalisés dans le cadre des relations industrielles sont
teintés par ’approche néo-marxiste, il nous semblait justifié de vérifier sa
capacité a expliquer la notion de I’identité culturelle qui se trouve au coeur de
notre problématique de recherche. Or, d’entrée de jeu, nous savons que la
variable culturelle n'est pas une composante prise en compte dans l'examen des
rapports sociaux décrits dans la tradition marxiste. Par ailleurs, comme le
processus d'analyse du néo-marxisme repose sur une extrapolation de la réalité
sociale a toutes les autres shéres de la vie, la construction méme du savoir
s'édifie sur ce principe. Ainsi, dans le champ disciplinaire des relations
industrielles, I'examen approfondi de la dimension culturelle est complétement
évacué si ce n'est que pour en soulever la lacune comme le font certains

auteurs’. S'ajoute a cette difficulté, la non prise en compte du concept d'identité

3 Par exemple, Richard Hyman (1979) reconnait qu’au-dela des seuls rapports de classe
proposés par la tradition marxiste, il existe des rapports sociaux d’ethnies
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qui ne constitue pas un parametre pour expliquer la dynamique des acteurs dans
le systetme des relations industrielles. Pour cette raison, nous avons été
contraints d'élargir notre spectre d'analyse aux substrats de 1’identité définis par
les champs disciplinaires de la philosophie, I'histoire, la politique,
I'anthropologie mais surtout la sociologie pour mieux saisir 1'approche néo-

marxiste face a la problématique de l'identité culturelle.

1.1. Les fondements du néo-marxisme

L'approche néo-marxiste (ou post-structuraliste) trouve ses origines dans le
mouvement marxiste. Elle apparait vers les années 1960 avec le déclin du
structuro-fonctionnalisme qui n'arrive plus a expliquer l'accentuation des

problémes sociaux de I'époque (Laurin, 1999).

La pensée critique de 1'approche néo-marxiste sous-tend 1'idée d'un chaos social
caractérisé par une stratification sociale bipolaire: ceux qui possédent le capital
et la classe ouvriere (Hyman, 1979). Son discours se veut dénonciateur de la
société capitaliste comme source de l'aliénation de I'Homme par le travail. C'est
par le renversement de I'ordre social qu'est possible la libération de l'individu.
Par ailleurs, les nombreuses contradictions issues du systéme capitaliste

meneraient immanquablement a la révolution prolétarienne. La principale de

suffisamment affirmés pour faire 1’objet d’une compréhension plus approfondie.
Toutefois, I’auteur ne pousse pas davantage son analyse en ce sens.
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ces contradictions est qu'a mesure que les moyens de production se
modernisent, les besoins d'expansion des entreprises dépassent les limites du
marché mises en place pour la production du profit (Bouveresse et al., 1973).
Ainsi, les mutations du systéme seront si radicales que la production sera
frappée d'obsolescence et commencera le début d'une fin déja programmée

(Bidet, 1999).

Au niveau de l'entreprise, 1'étude des conflits sociaux repose sur une interaction
constante de résistance et d'accommodation qui répond non seulement a une
situation locale dans I’entreprise mais aussi a un contexte social plus large. Par
exemple, la discrimination raciale sur les lieux du travail découle, entre autres,
du colonialisme et de l'esclavagisme issus d'une histoire et d'une dynamique
sociale ancienne. En ce sens, «l'entreprise est un construit social qui, comme
toute institution, porte la marque des rapports sociaux et des luttes sociales
propres a chaque société» (Bélanger ef al., 1994: 22; Audet et Larouche, 1988).
Une grande partie des rapports informels de travail s'expliquent par les rapports
sociaux de production avec pour toile de fond une classe ouvriére dont le travail

appartient a une élite privilégiée.

1.2. La classe ouvriére: un groupe homogéne et uni

Dans la tradition marxiste, peu d'attention est accordée a I'évolution et aux

transformations internes au sein méme du prolétariat. Il n’y a pas de prise en
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compte des différentes sous-divisions qui pourraient se former sur la base de
d’autres composantes que celle économique, et les divisions ethniques n’y font
pas exception. Pour Marx, la question culturelle comme toutes les autres
dimensions contribuant a la construction de l'identité individuelle est
négligeable puisqu’elle est submergée par le calcul égoiste de la rationalité
économique (Marx et Engels, 1970). La classe ouvrieére constitue un groupe
homogeéne dont le seul enjeu véritable et unificateur réside dans le projet

révolutionnaire d'abolir I'inégalité et 'exploitation issues du capitalisme.

Or, la diversification de plus en plus croissante au sein du salariat complexifie
la compréhension des interactions sociales qui ne reposent que sur un rapport
¢conomique. En relations industrielles, Richard Hyman (1979) est un des
premiers a soulever 1'hypothese de l'existence de collectifs ouvriers (autres que
les luttes de classes) dont 1’organisation et la portée des luttes communes sont
suffisamment significatives dans les changements apportés pour qu’une analyse
matérialiste s’y intéresse. Il dénonce justement la faiblesse de réduire les
rapports sociaux a une simple polarisation des classes en fonction de
l'oppression économique et politique. De surcroit, il soutient que les luttes des
femmes, et notamment des noirs, ont su démontrer la nécessité de «considérer
avec sérieux des aspects du travail, des salaires et des rapports collectifs qui
avaient €té largement ignorés, traditionnellement» (Hyman, 1979: 432). De ce

constat, 11 va souligner l'importance de dégager I'état des caractéristiques
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particuliéres de ces groupes dont les revendications se situent surtout au niveau

de l'ordre et de I'équité sociale.

1.3. Les diverses manifestations des rapports de classe

Avec La distinction. Critique sociale du jugement (1979) et Ce que parler veut
dire. L'économie des échanges linguistiques (1982), Pierre Bourdieu présente
deux ceuvres, traversées par la perspective néo-marxiste, dont la contribution
vise a subordonner l'identité culturelle aux conditions d’existence sociales et
matérielles : il tente de démontrer a partir des qualités comportementales et
attitudinales des individus leur relation avec les couches sociales. Dans La
distinction. Critique sociale du jugement (1979), 1l expose une correspondance
entre les systetmes de classement par le golit et le statut social. Selon son
raisonnement, la classe sociale serait le filigrane qui trahirait les styles de vie,
plus particulierement dans le choix et l'interprétation de l'art. Il y aurait ainsi
une stratification sociale des gbﬁts hiérarchisée a 1'image des classes sociales.
Le gout devient un marqueur symbolique et social de classe (stratification
sociale par le golit) et d'habitus de classe (stratification sociale des pratiques
culturelles). Pour Bourdieu, le golit pur, le bon golt qui reléve d'une expression
d'appréciation faisant appel aﬁ savoir et a l'identité est réservé a une élite
bourgeoise. Il se range donc derriere une adéquation entre 1'espace social et

I'espace culturel selon laquelle il y aurait une suprématie du gotit pour l'art.
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De la méme maniere, dans Ce que parler veut dire. L’économie des échanges
linguistiques (1982), il rend compte d'une théorie du pouvoir basée sur une
représentation symbolique de celui-ci. Il examine le produit de la domination
par une mise en relief des rapports de communication entre les individus. Le
discours devient alors un lieu tangible de la polarisation tendancielle des
classes. Ce pouvoir symbolique auquel il fait référence ne s’exerce pas dans ce
qui apparait un «ordre de la force physique» mais plutét dans I’«ordre de la
connaissancey. Il parle d’un vocabulaire de la domination par lequel le choix et
I'utilisation des mots manifestent un ordre social quelconque (par exemple, la
classe bourgeoise va employer le terme «régulation» alors que pour la classe

populaire il s'agit davantage de «controle»).

Enfin, I'apport de ces deux homologies d'une conscience identitaire latente a la
classe sociale consiste a montrer que la difficulté a la démocratisation sociale ne
s'articule pas uniquement autour de l'aspect économique : elle passe aussi par
une répartition d'un capital de connaissances. Qui plus est, ceci laisse entrevoir
que la pensée dialectique propre au néo-marxisme ne se manifeste pas
seulement par le rapport au travail mais également a travers d'autres enjeux

soclaux.
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1.4. La portée et les limites explicatives de ’identité culturelle

Le concept de classe proposé par le courant néo-marxiste définit la relation
entre le capital et les travailleurs mais omet les qualités idéologiques, culturelles
et politiques propres aux individus. De ce fait, «seule la conscience de classe
serait pertinente et porteuse de mouvements sociaux émancipateurs» (Cahen,
1997:1). Pourtant I'identité ethnique et culturelle peut représenter un agent de
mobilisation et de libération fort important. Par le déni de l'existence des
communautés, on en vient a rejeter et opprimer leur expression sociale
organisée. Cette non reconnaissance de I’identité ethnique empéche
inévitablement de comprendre .les enjeux culturels qui marquent les rapports
sociaux et ne permet pas, compte tenu de notre problématique de recherche,
d’expliquer la dynamique des acteurs dans un contexte de diversité culturelle au

travail.

Le concept de classe est abstrait et non utile comme description empirique des
classes concrétes (Fine, 1990). Au niveau abstrait, le capital et le salariat sont
nécessairement conceptualisés en tant que classes unitaires et homogénes.
Toutefois, au niveau concret, les unités de classe sont toujours réduites en
fragments par des distinctions raciales et autres non économiques. Par exemple,
le contexte de ségrégation entre les blancs et les noirs de 1'Afrique du sud
permet justement de démontrer qu'au-dela du rapport de classe, il y a un rapport

ethnique inéluctable.
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Déja dans les années 1920, Mao Tsé-Toung avait reconnu l'existence de
différenciations au sein du prolétariat qui ne pouvait conduire a une idéologie
commune et préalable au renversement de I'ordre social. Il soutenait qu'une
consolidation de la classe ouvriére devait se faire «non seulement sur le front
économique mais sur le front idéologique et culturel» (Bouveresse et al.: 292)
en vertu de quoi «nous devons nous considérer comme partie intégrante de la
forme révolutionnaire et en méme temps nous considérer constamment comme

une cible de la Révolution» (Bouveresse et al.: 293).

Ainsi, la division des classes sociales n'est sociale que dans la mesure ou elle
est économique. D'un autre c6té, peut-on toujours parler de classes sociales tout
en désignant un ensemble fracturé qui ne se reconnait pas a I’intérieur d’un tout
homogeéne et dont la trajectoire de revendications n’est pas la méme?
Considérant cet argument, nous pourrions reprocher a la théorie marxiste d'étre
trop générale voire simpliste car elle ne tient pas compte de la complexité

présente a l'intérieur des classes.

Il faut toutefois accorder a Hyman (1978) le mérite de prendre une distance par
rapport a la dichotomie des déterminants économiques et politiques et de
reconnaitre, par la méme occas.ion, qu'il n'y a pas que des rapports de classes
mais aussi des rapports sociaux de genre, d'ethnies, d'orientation sexuelle, etc.
Par ailleurs, en repensant les fondements théoriques des relations industrielles

avec l'ajout de I’angle institutionnel jusqu’ici fortement négligé, il permet de



32

rendre compte de maniere rationnelle 1’action politique. En effet, la théorie des
relations industrielles propose une compréhension des rapports entre patronats

et salariés qui repose principalement sur les postulats d’une vision restrictive

propre au fonctionnalisme.

De son coté, ’approche marxiste souffre d’'un manque d’approfondissement
empirique qui n’est plus en mesure d’expliquer la formation des mouvements
ouvriers dans les sociétés démocratiques. Les avenues marxistes sont «dans leur
€tat actuel, des fagons de poser des problémes plus que de les résoudrey
(Hyman, 1978: 418). Le jumelage de ces deux perspectives permet d’explorer
une voie d'analyse nouvelle qui dresse un parallele entre «une séries
d’interprétations plus radicales .[...] et [...] la justesse de la notion classique de

relations industrielles» (Hyman, 1979: 418).

Pour le néo-marxisme la valeur identitaire est un construit imaginaire (Cahen,
1997). Dans certains travaux, il est notamment question de «communautés
imaginaires, d'«invention de la tradition» ou méme d'«illusion identitairey
(Cahen, 1997) Cependant, une confusion semble persister a savoir que ce qui
est imaginaire est inexistant. Pourtant la conception d'une élite (les capitalistes)
renvoie elle aussi a une invention de I'imaginaire. Du coup, une contradiction se
pose et laisse béante la question de la non existence de l'identité culturelle. En
fait, ce qui rend I’élite existante c'est la reconnaissance qui lui est accordée.

Ainsi, l'identité culturelle doit elle aussi passer nécessairement par une
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reconnaissance pour exister. En d'autres mots, le néo-marxisme propose une
identité qui soit politique mais occulte complétement toute autre forme
d'identité qu'elle soit culturelle ou ethnique (Cahen, 1997). En revanche,
accepter de reconnaitre des sous-divisions de classes aboutirait assurément a
reconnaitre 1’individu en tant qu’entité singuliere. Or, admettre 1'individualité

est a l'antithese de la conception néo-marxiste.

Enfin, pour la théorie néo-marxiste, le parameétre de I’identité culturelle n'est
pas pertinent car dépourvu de puissance explicative. De ce point de vue, au-dela
de la contradiction principale propre a la perspective marxiste traditionnelle, la
contradiction entre les commuﬁautés culturelles et les autres acteurs sociaux est
considérée comme secondaire car elle ne constitue tout au plus qu’un
épiphénomeéne. La seule contradiction possible est celle des rapports sociaux de
production. Un des grands problémes des théories classiques est de secondariser
les enjeux revendiqués par les minorités ethniques, a I’exemple des luttes des
femmes (Cahen, 1997) qui apparaissent en derniére instance comme un «sous-
produity, parmi d’autres, de la lutte des classes. A partir d’une revue de
’approche néo-marxiste, nous avons tenté de démontrer que, a la lumiére des
nouveaux enjeux sociaux apparus dans les organisations et plus largement dans
la sphére sociétale, la reconnaissance de I’identité culturelle —sur les plans
individuel et collectif a la fois- est indispensable a la compréhension de la

problématique de l'intégration de la diversité culturelle.
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2. Les théories émergentes : ’approche postmoderne

2.1. Les fondements de la postmodernité

Supporté par un €élan de contestation des communautés sociale et scientifique
ainsi que par l'effritement des différentes institutions modernes, le mouvement
de postmodernité pénétre peu a peu les relations industrielles avec I'achévement
des années 1990. Les analyses postmodernes posent un regard nouveau sur des
enjeux qui avaient été occultés jusqu'ici tels que l'expression de soi, 1'identité, la
réalit¢ des minorités sociales (groupes de femmes, minorités ethniques ou

sexuelles) qui se font de plus en plus visibles (Hamel, 1999).

2.2. L’émergence d’une quéte identitaire

On assiste a une radicalisation et une globalisation conjuguées des institutions
et des mouvements sociaux (Giddens, 1994). En contre-tendance a cette
globalisation, apparait une fragmentation des contextes ou la politique devient
un ensemble de micropolitiques indépendantes et localisées. Les luttes pour
I'émancipation se déplacent du champ politique vers le champ politique de la
vie. Les individus se sentent davantage concernés par leur propre actualisation
sociale et personnelle derriere laquelle se cache un désir profond d'étre
reconnus par et pour leurs spécificités d'ou 1'émergence d'un pluralisme du

«moi». L'appel identitaire s'intensifie et devient une quéte individuelle et
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personnelle qui dépasse la seule situation sociale d'appartenance (Bourdieu,

1982).

L'identité n'est plus tant déterminée par la classe sociale qu'elle est un choix
délibéré du style de vie. La phrase célebre de Simone de Beauvoir, «on ne nait
pas femme, on le devienty traduit bien cette conception qui accorde désormais a
I'individu une identité qui se construit dans le temps et 1'espace. La question
identitaire ne releve plus exclusivement de Il'aspect biologique mais fait
intervenir une variété de composantes en perpétuelle évolution. Ce constat a
méme encouragé certaines entreprises a adopter des tests de sélection du
personnel basés sur des théories situationnelles (mise en situation d'emploi) au
lieu de théories universelles du comportement et de l'identité qui favorisaient

notamment la discrimination ethnique.

2.3. L’identité culturelle comme source de revendications

L'unification et la fragmentation caractérisent aussi les transformations sociales
des rapports de production. Les lieux de travail deviennent des opportunités de
socialisation et de formation des identités. A cet effet, plusieurs études se sont
Intéressées a ces groupes qui se révelent étre de véritables nouveaux acteurs
pour les systtmes de relations industrielles de par les pressions et les défis
légaux, sociaux et économiques qu'ils soulévent (Auer et Welte, 2005; Saffort,

2005; Healy et Oikelome, 2005; Kochan, 2004). Ces nouveaux acteurs sont le
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résultats d'initiatives a 1'égalité et a la diversité des travailleurs (Healy et
Oikelome, 2005) qui peuvent adopter les mémes méthodes et relever les mémes
défis que les acteurs traditionnels des relations industrielles, (Healy et
Oikelome, 2005). Par exemple, Saffort (2005) note la présence d'organisations,
telle que la National Association for Advancement of Colored People (NAACP),
basées sur l'identité sociale qﬁi représente les intéréts au travail de certains
groupes sous-représentés et le plus souvent victimes de différentes formes de
discrimination. La plupart de ces groupes ont pour objectif principal de fournir
un support et de l'information a leurs membres pour mieux les intégrer et les
rendre plus efficients dans l'organisation (Friedman et Craig, 2004). De plus,
ces groupes ou nouveaux acteurs visent a défier les injustices raciales,

notamment dans I'égalité des chances a I'embauche (Healy et Oikelome, 2005).

Healy et Oikelome (2005) recensent et explorent quatre types d'acteurs de la
I'égalité et de la diversité qui sont : les acteurs commandités par la gestion, les
acteurs commandités par le syndicat, les réseaux d'identité et les réseaux de la
communauté. Selon eux, les groupes de réseaux sont des associations de
minorit€ ou d'employés organisées par des membres et basés sur l'identité
sociale avec des buts qui sont orientés vers les préoccupations et les besoins des

travailleurs de ce groupe.

Ces groupes de réseaux seraient apparus au tournant des années 1970. Un des

premiers a s'étre constitué aurait ét¢ a Xerox Corporation par des employés
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Noirs qui sentaient le besoin de se réunir (Healy et Oikelome, 2005). Au fil du
temps, les groupes sont devenus plus formels avec des rapports écrits de la
mission, des normes et des regles pour officialiser la nomination. Une montée
subite de ceux-ci a ¢été identifiée et bon nombre de grandes compagnies

affirment avoir désormais des groupes de réseaux au sein de leur entreprise.

On €tudie de plus en plus ces nouveaux acteurs en tant que sources alternatives
de remplacement aux syndicats ou comme sources complémentaires aux
structures déja existantes. En effet, ces nouvelles identités d’acteur peuvent
jouer un réle représentatif paralléle a celui des syndicats qui aménent méme
quelques auteurs a parler d'un nouveau modele de syndicalisation (Healy et
Oikelome, 2005; Kochan, 2004) ou les nouvelles stratégies et formes
4

d'organisation réussissent mieux a représenter les intéréts des travailleurs

(Osterman, 2005).

Les groupes sociaux ont donc conquis leur légitimité car ils peuvent non

seulement se mobiliser mais aussi avoir un véritable impact (Healy et

* Certains syndicats choisiront de former une coalition avec d'autres forces sociales
progressives telles que les communautés ethniques afin d'élargir et de réaffirmer leur
réle comme puissance dynamique dans l'avancement des intéréts pour la main-d'ceuvre
(Kochan, 2004). Ce réle d'extension fournit une voix aux intéréts des ouvriers tant a
l'intérieur qu'a l'extérieur du milieu de professionnel de maniére a améliorer 1'équité au
travail et dans la société en général (Saffort, 2005; Kochan, 2004). Toutefois, les gains
obtenus par ces groupes a la table de négociation sont favorables aux syndicats tout en
€tant une menace au statu quo de ceux-ci qui devront prévoir un renouvellement de
leur structure (Healy et Oikelome, 2005).
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Oikelome, 2005) générateur de bénéfices pour l'ensemble de la société. Ces
regroupements possedent une capacité d'annoncer et de réaliser des actions afin
de modifier leur environnement. Pour cette raison, l'interaction de ces formes
institutionnelles naissantes avec les syndicats plus traditionnels promet d'étre
une question importante de recherche de plus en plus envisagée par les relations

industrielles (Kochan, 2004).

2.4. La portée et les limites explicatives de ’identité culturelle

Dans la postmodernité, une transformation du paysage social s'est amorcée. Il y
aurait dorénavant une reconnaissance de nouveaux mouvements sociaux qui
sont, entre autres, porteurs de requétes a caracteére identitaire autre que celui du
travail (Gagnon, 2003). De plus, cette fibre militante ascendante pour une
revendication de l'identité témoigne bien que I'ambition révolutionnaire de la
théorie marxiste est périmée ainsi que ses assises traditionnelles de castes. La
stratification sociale ne repose pas uniquement sur un ordre matériel, dans le
rapport au travail car «de nombreuses médiations interviennent, qui sont la
conseéquence de l'action étatique [ex: discrimination positive] ou la conséquence

de l'action de syndicats ou de groupes de citoyens» (Gagnon, 2003: 24).

Bien qu'll semble communément admis qu’il y ait présence de consciences
identitaires (ou classes sociales), la question demeure lorsqu’il s’agit d’établir

un «pont entre ces consciences fragmentés, parfois a multiples identités, et des
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classes sociales larges, dont la logique intrins€éque reposerait sur une relation
inter-classe qui donnerait sens a chacune d’entre elles» (Gagnon, 2003: 17).
L'éclatement de ces consciences donne a penser I’acteur en tant qu’individu et

non plus juste en terme collectif.

Par ailleurs, I’approche postmoderne se détache de 1'épistémologie positive et
néo-positive, de la quéte de productivité, de I'ordre et du contréle ainsi que de la
subordination au capitalisme. Elle s'éloigne peu a peu des méthodes
prescriptives propre a une démarche fonctionnaliste car la perspective d'une
identité plurielle et évolutive est en rupture avec la vision unitarisme de la GRH
a l'effet que l'individu est déterminé donc facilement malléable. Pour cette
raison, elle s'oppose a la prééminence des lois dites universelles qui n'ont pas
permis d'atteindre un niveau significatif de compréhension de -certains

phénomenes sociaux dans les relations industrielles.

Le doute méthodologique apparait et s'effectue alors un passage vers les notions
de «discoursy» et de «relativismey». Ces derniéres soutiennent une perspective
€difi€e autour d'une série d'arguments qui se veulent porteurs d’objectivité mais
qui semblent en fait des interprétations diverses d'un méme objet d'étude. Dans
cette perspective, il n'y a plus lieu de parler d'une connaissance englobante mais

plutdt d'une multitude de prétentions distinctes et intéressées (Lyotard, 1979).
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Habermas (1987) postule que la société se sépare en deux: le monde vécu et le
systtme. Le monde vécu est 1la ou se réalise l'action d'un individu et c'est
I'interprétation de celui-ci sur son action qui importe. Dans le systéme, c'est la
perception extérieure des effets de cette action qui est mise en lumiére. Notons
qu'ici seul le monde vécu nous intéresse pour les fins de l'analyse. Selon
I'auteur, le monde vécu constitue un terrain de discussion qui permet de
redéfinir une situation conflictuelle a laquelle sont exposés des individus. Il
utilise I'expression de 1'agir communicationnel pour traduire cette redéfinition
ou renégociation d'un contexte par les acteurs. Ce monde vécu est transcendé et

organisé par le langage qui permet d'échanger et de s'entendre avec l'autre.

C'est cette compréhension mutuelle qui intéresse Habermas (1979). 11 propose
donc un modele démocratique du consensus. Pour que cette éthique du
consensus soit possible, il faut que le discours tenu par chacune des parties soit
libre de toute contrainte. L'application d'un tel espace éthique du dialogue au
niveau politique permettrait d'incorporer les voix identitaires marginalisées que
sont, entres autres, les communautés ethniques. Ces derniéres seraient alors en
mesure de re-questionner des acquis obtenus dans le cadre de rapports de force
marqués par le passé. Ainsi, la vraie démocratie cieviendrait celle ou les

destinataires du droit en sont également les créateurs.
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Conclusion

Dans le discours néo-marxiste, l'identité culturelle a été phagocytée par une
représentation «classiciste». Cette tendance a fragmenter la sphére sociétale en
groupes distincts rend les frontiéres sociales plus diffuses et entralne «une
désarticulation du concept de classe sociale comme base de I'identification, cela
au profit d'autres notions identitaires comme I'ethnicité ou l'appartenance
religieuse» (D'Aoust, 2003: 1). En derniére analyse, c’est ’identification a la
notion de classe qui prédétermine 1’appartenance identitaire et qui, du méme

coup, disqualifie tout autre parameétre de catégorisation.

Les théories émergentes proposent des nouvelles pistes de réflexion qui
permettent de contourner cette perspective en intégrant la question de 1'identité
culturelle des acteurs et en - la subordonnant aux pratiques de gestion,
notamment en mati€ére de diversité culturelle dans les organisations. Un des
apports de I’approche postmoderne est la «déconstruction et le renouvellement
d'une attitude critique face aux langages et aux discours dominants» (D'Aoust,
2003: 6) qui dans notre cas supposent l'idée d'une réinterprétation, voire d’une
reconstruction de la notion d'identité. On assiste également 4 un déplacement du
questionnement initial relatif au «pouvoir de classe» vers des configurations
inédites de la prise du pouvoir a partir des nouvelles marges de négociation des

acteurs, dans la sphére sociétale comme dans les organisations.
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Une rupture épistémologique semble dés lors s’imposer comme alternative : la
vision ontologique et positiviste laisse place a une vision plus
phénoménologique et interprétativiste, c'est-a-dire a une interprétation
subjectiviste de la réalité. Ainsi, la réalité devient un construit subjectif produit
in fine par les acteurs eux-mémes. Il y a un processus de médiation entre la
réalité pergue comme objective et la perception de cette méme réalité par les
acteurs. C’est précisément a ce niveau d’analyse que s’impose dés lors la notion
d’identité en tant que construit; c’est-a-dire en tant qu’objet coproduit par les
acteurs et les contraintes portées par leurs environnements. De ce point de vue,
I'identité apparait moins comme un construit objectif extérieur aux acteurs, mais
comme un construit cognitif produit par la perception de ces acteurs. L'enjeu
vise donc a «dénaturaliser l'unité de l'identité que le savoir a produit

arbitrairement» (D'Aoust, 2003: 3).

Ainsi, la notion d'identité n'est pas une notion prédéterminée, elle repose plutdt
sur une compréhension politisée du discours dominant qui porte sa propre
capacité explicative. A titre d’exemple, le néo-marxisme, en tant qu’approche
structuraliste, témoigne de postulats implicites selon lesquels il existe des
formes institutionnelles de 1’identité reposant sur une dualité des classes alors
que le fonctionnalisme (Merton, 1965; Parsons, 1951) voit 1'identité comme un
objet instrumental et malléable au besoin d'efficacité de 'entreprise. En somme,
les réalités ontologiques posent donc des limitations car elles n'expliquent pas la

facon de rendre compte du réel.



Chapitre deuxiéme. Pratiques de gestion et d’intégration de la diversité
culturelle dans les organisations : approches théoriques et modéles
d’analyse dominants’

Approche managériale, sociologique et anthropologique de la diversité
culturelle

Section I. Modéle des références nationales

Cette approche, qui regroupe les modeles nationaux d'analyse inscrits dans une
perspective fonctionnaliste traditionnelle, est certainement celle qui domine
dans la littérature sur le management interculturel. Parmi les travaux fondateurs,
11 y a ceux d'Edward T. Hall (1984, 1979, 1971) et de Hofstede (2002, 1991,
1980). Ils ont été les précurseurs de ce courant et demeurent encore aujourd'hui
des références majeures. Plus récemment, les travaux de Fons Trompenaars et
Charles Hampden-Turner (2004), de part leur plus grande accessibilité, ont
également aidé a faire connaitre le modéle. A ceux-ci, s'ajoute plusieurs autres

chercheurs qui ont basé leurs études et contribué a développer davantage ce
courant (Lainé; 2004; Adler, 1991; Usunier, 1991, 1985).

1. La culture: un systéme de communication

A partir de travaux réalisés sur les rapports interculturels entre les indiens Hopis

et Navajos et la population américaine dans les années 1930, 1'anthropologue

> Afin d’accompagner le lecteur dans ce chapitre, se référer au Tableau I qui présente
une synthése des principales caractéristiques de ces modeéles.
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américain Edward T. Hall (1971) propose une définition de la culture qui
renvole a l'analyse des idéaux-types «profondément enracinés dans le
biologique et le physiologique» (Hall, 1971: 16). A la fagon de l'ethnologie
classique, c'est par I'observation des comportements qu'il édifie une conception
de la culture qui se veut déterministe. L'homme ne peut se soustraire a sa propre
culture puisque celle-ci le rencontre jusque dans son systéme nerveux et
influence la perception de son environnement (Hall, 1971). C'est a travers la
culture que sont dictés les comportements et programmés chacun des gestes,
des réactions et des sentiments d'un individu. On comprend alors qu'il y a
existence de modeles typés de comportements qui situent les conduites
prescrites lors des interactions sociales (Hall, 1971). De la méme maniére, le
non respect de ces normes implicites par un individu rendent compte d'un

dysfonctionnement pour son interlocuteur (Hall, 1971).

C'est par 1'étude de la communication®, c'est-a-dire du «systeme de création,
d'émission, de rétention et de tréitement de I'information» (Chevrier 2003: 42),
que Hall (1984, 1979, 1971) trouve une définition de la culture. Il divise la
communication en deux parties: les mots (verbal) et le comportement (non-
verbal) (Hall, 1984). Pour décoder les messages exprimés sous ces deux formes
de communication, il propose trbis dimensions cachées : le contexte, le temps et

l'espace.

® Voir les travaux de Usunier (1985) qui établit un paralléle entre la communication
interculturelle et le management international.
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1.1. Le contexte riche versus le contexte pauvre

Le contexte donne un sens a la communication et agit sur celle-ci de maniére
inconsciente et invisible (Hall, 1984). Pour évaluer le contexte d'une
communication, il faut déterminer la quantité d'information qui est échangée
par les interlocuteurs. Lorsque l'information transmise est implicite et exige une
compréhension approfondie du contexte pour saisir le sens de la
communication, on dira que le contexte est riche. Par exemple, un groupe
d'ingénieurs d'une méme entreprise peuvent utiliser un bon nombre de sous-
entendus au cours d'une discussion sans créer d'ambiguité car ceux-ci n'ont
besoin que de peu d'explications pour comprendre ce dont il est question. A
l'inverse, un contexte est pauvre lorsqu'il y a une transmission détaillée de
I'information qui demande peu de connaissance du contexte. C'est le cas de la
cours de justice ou chacun des faits doit étre clairement précisés et
méticuleusement organisés. La signification, le contexte et l'information sont
donc reliés dans une méme relation et chacun contribue a son équilibre. Ainsi,
«un apport d'information doit compenser une perte de contexte pour que la

signification reste constante» (Hall, 1984: 75-76).

On y wvoit ici la possibilit¢ de malentendus dans la communication
interculturelle ot chaque culture organise ses échanges selon un contexte riche
ou pauvre. Dans La danse de la vie (1984), Hall pointent les stratégies de

communication des Américains et des Japonais qui référent a des contextes
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différents. Les Américains (pauvre en contexte) sont dérangés par la manicre
subtile des Japonais (riche en contexte) d'en venir la ou ils veulent alors que ces
derniers s'imaginent a tort que leurs interlocuteurs devinent leur raisonnement.
D'un autre co6té, les Japonais voient les explications logiques et précises des
Américains comme une fagon «de pénétrer leur esprit et de penser a leur placey

(Hall, 1984: 78).

1.2. Le temps monochrone versus le temps polychrone

La culture repose sur une conception temporelle de l'activité et de I'expérience.
Celle-ci se refléte par la maniere dont les individus les planifient, les organisent
et en parlent. Selon Hall (1984), les sociétés sont orientées vers deux types de
conception du temps qui constituent chacune l'extrémité d'un spectre sur lequel
il est possible de situer les cultures: le temps monochrone et le temps
polychrone. Ces deux systémes d'organisation du temps sont totalement
distincts 1'un de l'autre et ne peuvent d'aucune maniére se chevaucher. Le temps
monochrone est représenté comme une ligne droite sur laquelle s’inscrivent le
passé, le présent et le futur. Les individus qui congoivent le temps de fagon
monochrone exécutent leurs tdiches méthodiquement, 1'une aprés I'autre, comme
s'1l y avait un découpage entre chacune d'elles (Hall, 1984, 1979). Ils pensent le
temps avec précision et lui accordent un caractére presque sacré. Des
expressions comme «le temps, c'est de l'argent» ou «perdre son temps»

expriment bien cette parcellisation de l'espace temporel (Hall, 1984). Dans
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l'organisation, cela peut se traduire par une rigidité des horaires, une division du
travail et des taches. La perception polychrone du temps, quant a elle, peut
s'illustrer symboliquement par une forme circulaire et apparait moins concréte
que la monochronie (Hall, 1979). Les individus sont alors engagés dans
plusieurs relations et activités a la fois sans qu'il y ait existence d'un programme
préalablement établi. Les individus issus de I'Amérique latine et du Moyen-
Orient donnent parfois l'impression aux Ameéricains d'aborder le temps de
maniére chaotique, ou tout peut changer selon les aléas de la vie’ (Hall, 1984).
Par ailleurs, le contact humain et les relations interpersonnelles sont privilégiés
ce qui explique souvent les fluctuations dans ce qui a été prévu au départ (Hall,
1984). Enfin, de par les comportements adoptés, le rapport au temps est une
dimension qui fagonne la communication et l'organisation des individus® selon

qu'il soit orienté vers la tache (monochrone) ou 1'individu (polychrone).

1.3. La proxémique culturelle

La distance physique entre les individus est également un mode de
communication qui est forgé par la culture. La définition d'une distance
interpersonnelle convenable est différente selon les sociétés. Par exemple, pour

les Arabes la peau constitue une protection du «moi» qui est a l'intérieur de

" Pour cette conception, il n'est pas rare de voir des rendez-vous annulés ou reportés a
la derniére minute (Hall, 1984).

® Voir les travaux de Usunier (1991) qui s'est intéressé aux différences culturelles de la
conception du temps dans le domaine des affaires et du management.
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I'individu, ce qui permet une plus grande proximité physique dans les rapports
humains. Pour les Américains, Ila peau fait partie intégrante du «moi», ce qui
oblige une sorte de bulle invisible protectrice autour de 1'individu et le force a
avolr des rapports plus éloignés (Hall, 1971). L'intrusion de cette bulle suscite
parfois un malaise dans la rencontre interculturelle. L'aménagement de I’espace
de travail, selon qu’il privilégie des milieux ouverts ou divisés par des cloisons,
peut rendre compte, par exemple, du type de proximité physique ou morale

adoptée par les individus d’une certaine culture.

Finalement, les trois dimensions qui viennent d'étre exposées sont
interdépendantes 1'une de l'autre. Par exemple, un rapport au temps polychrone
(davantage centré sur la personne) s'accorde avec un contexte riche alimenté par
un réseau de relations étroites qui permettent, d'une part la subtilité dans le
dialogue, mais aussi le rapprochement physique des personnes. A l'inverse, la
monochronie «appauvrit nécessairement le contexte et appelle un haut niveau
d'explication verbale dans les communications» (Chevrier, 2003: 48). De plus,
tout comme la segmentation des activités, I'espace physique est compartimenté
et bien délimité. On peut donc établir une relation entre un contexte riche, une
culture polychrone et une courte distance interpersonnelle et une autre entre un
contexte pauvre, une culture monochrone et une grande distance
interpersonnelle. Ceci dit, il existe une infinité de variances auxquelles peuvent

se rapporter les cultures.
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2. La culture: une programmation mentale

Suite aux travaux réalisé€s par Hall (1979, 1971), Hofstede (1980) s'engage dans
une voie alternative qui suppose une certaine convergence des cultures. C'est
sur la base d'un questionnaire unique portant essentiellement sur les valeurs
personnelles en lien avec le contexte de travail qu'il a obtenu des réponses du
personnel oeuvrant au sein des nombreuses filiales /BM a travers plusieurs
régions du monde. Les questions portaient, entre autres, sur la satisfaction au
travail, les perceptions quant aux attentes de la hiérarchie et les buts personnels
en matiere de travail. L'appartenance des répondants a une méme entreprise a
permis de limiter les biais liés aux particularités des cultures d'entreprise ou des
nouveaux métiers informatiques et de faire apparaitre les différences nationales.
Cette vaste €tude, réalisée sur deux périodes de temps, a couvert pas moins de

soixante-douze filiales, trente-huit métiers et vingt langues.

La vision de Hofstede (1980) aura pour effet de substituer l'universalisme
traditionnellement associ€é au management par un paradigme nettement
relativiste (Chevrier, 2003). Cette conception renvoie au relativisme culturel
proposé€ par Claude Levis-Strauss (1958) selon lequel il n’y a pas de bonne ou
de mauvaise culture, et par le fait méme, aucune culture ne peut étre qualifiée
de supérieure ou d’inférieure. L’étude des comparaisons culturelles repose,
certes, sur des différences mais celles-ci ne sont pas ordonnées sur un axe

hiérarchique. Ces différences se retrouvent dans les normes sociales qui teintent
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’expression culturelle d’une société qui, elle, se prolonge dans les structures
organisationnelles, le management et les comportements au travail (Chevrier,
2003). A partir d'une exploration des modes de pensée et des actions sociales
étudiées dans des espaces culturels différents, Hofstede (1980) en arrive a
établir une base de comparaison entre les cultures. Celles-ci sont déterminées
selon une moyenne de valeurs et de croyances auxquelles adhére une
population. Les valeurs sont ici considérées comme le moteur des actions et
ordonnent le systéme de pensée. Elles deviennent des principes qui guident les
rapports sociaux. A travers celles-ci, les individus tendent a unir l'individuel et
I'universel «dans le respect d'une finalité» (Lainé, 2004: 61) qui embrasse la
totalit¢ des €tres humains. C'est la structure inéluctable des normes sociales qui

régit les conduites acceptables ou non a l'intérieur d'un groupe ou d'une société.

Par la suite, Hofstede (1980) construira une catégorisation des collectivités qu'il
situera selon des dimensions universelles. C'est sa position sur le continuum de
chacune des dimensions qui rend a la culture sa spécificité. Il est ainsi possible
de dégager une orientation culturelle d'une société en fonction des valeurs
particulieres exprimées par les comportements et les attitudes de ses membres.
La culture est donc une sorte de programmation mentale, c'est-a-dire I'ensemble
des fagons de penser, de réagir ou d'agir qu'intériorise un individu par
l'apprentissage continu et le plus souvent inconscient. Ces programmes
mentaux trouvent leurs origines dans les multiples environnements sociaux

auquel I’individu a appartenu au cours de son existence (famille, école, amis,
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travail, etc.). Ils se manifestent par des comportements et des attitudes qui sont
adoptés par la plupart des individus d’une population donnée. La culture ainsi
acquise se poursuit également dans le milieu de travail qui ne peut échapper a

I'influence de la culture en place.

2.1. Les niveaux de manifestation de la culture

Hofstede (1980) retient quatre fagons par lesquelles la culture peut se
manifester : les symboles, les héros, les rituels ainsi que les valeurs. 11 illustre
les niveaux de manifestation de la culture a la maniére d'une pelure d'oignon
avec au centre les valeurs, puis respectivement les rituels, les héros et les
symboles. Les trois dernieres couches sont regroupées sous la dénomination des
pratiques parce qu'elles peuvent étre identifiées par I'observation externe, méme
s1 le sens culturel qui leur est accordé est invisible. Le noyau de la culture est,
quant a lui, représenté par les valeurs. Les valeurs sont des préférences qui
comportent deux dimensions a savoir un c6té positif et un coté négatif. Du fait,
c'est par les pratiques adoptées par une société que l'on peut constater les

valeurs d'une culture donnée.

Pour Hofstede (1980), ces programmes mentaux correspondent a des niveaux
de culture qui sont: le niveau national, le niveau relatif a I’appartenance a un
groupe régional et/ou ethnique et/ou religieux et/ou linguistique, le niveau

relatif au sexe de 1’individu, le niveau relatif a la génération, le niveau relatif a
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I’origine sociale, a I’instruction et a la profession exercée et le niveau relié a
I’organisation ou 1’entreprise a laquelle appartient 1’individu. Relevons que les
niveaux présentés sont les plus utilis€s mais d’autres sont €également possibles.
Par ailleurs, il arrive que les prdgrammes mentaux qui découlent de ces niveaux
de culture entrent en collision puisqu’ils sous-tendent des valeurs qui différent.
Par exemple, les valeurs intégrées par les groupes religieux et ethniques sont
parfois plus fortes que celles de la culture politique du pays. Ces groupes

deviennent des minorités a contre-courant de la culture de la majorité.

2.2. Les dimensions universelles

Les systémes de valeurs auxquels fait référence Hofstede (1980) se retrouvent
€¢galement au coeur des organisations d'un pays telles les entreprises. Il a donc
dressé l'inventaire de leurs particularités qui a donné lieu a la construction d'un
modele dimensionnel des cultures nationales a partir de I'expression de quatre

valeurs ou dimensions prédominantes qui caractérisent les écarts culturels.

L'étude /BM, mentionnée plus tot, a permis de définir des aspects communs aux
différentes cultures. Elle a donné naissance aux quatre dimensions qui sont la
distance hiérarchique, le contréle de l'incertitude, le degré d'individualisme ou

de collectivisme et le degré de masculinité ou de féminité. Plus tard, dans 1'un
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de ses ouvrages, Hofstede (1991) ajoutera une cinquiéme dimension qui est

. . 4 r9
I'orientation vers le court terme ou le long terme d'une société’.

La distance hiérarchique (Hofstede, 1980) suggére que dans toute activité ou
entreprise, il existe un jeu de rdles entre le supérieur et le subordonné. La
relation hiérarchique qui est la maniére dont se vit la relation pour chacun des
individus est la clé de ce concept. Cependant, d’un pays a ’autre, il existe une
variation entre le degré et la forme de domination que la société accepte ou non,
et ceci est de ’ordre de la culture. La distance hiérarchique est donc la
perception du degré d’inégalité de pouvoir entre celui qui détient ce pouvoir et
celui qui y est soumis. En outre, la proximité physique peut étre un indice
révelateur de I'importance accordée a la distance hiérarchique entre les
individus : plus les rapports sont proches, moins la distance hiérarchique sera

grande et vice versa.

Le contréle de incertitude (Hofstede, 1980) est le degré de tolérance qu’une
culture peut consentir face a 1’inquiétude provoquée par des événements
prochains; si la tolérance est forte, le controle est faible et vice versa. Les
sociétés ayant un fort contrdle de l'incertitude tentent de maximiser leur sécurité

de trois manieres : par la technologie, les régles juridiques et la religion. On

” Par exemple, il a pu dégager des liens entre les pays qui privilégient une forte
distance hiérarchique et ceux qui adoptent une vision collectiviste, et inversement pour
les sociétés individualistes pour lesquelles la distance par rapport au pouvoir est plus
faible.
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peut constater que la maitrise de I’incertitude dans I’entreprise est directement

en fonction de son environnement.

La relation existant entre les uns et les autres, orientée soit vers
l'individualisme ou le collectivisme (Hofstede, 1980), représente une autre
dimension ou la culture joue un réle prépondérant. Le collectivisme met de
’avant la dépendance de l’individu envers son institution. Au contraire, le
mode d’existence individualiste encourage 1’indépendance de 1’individu et la
libert¢ d’action. Les rapports entre les employeurs et les employés se feraient
surtout sur une base morale dans les cultures collectivistes, tandis qu’elles
reposeraient sur des intéréts pefsonnels dans les cultures individualistes. Ainsi,
les décisions au sein de I’entreprise peuvent se prendre soit en mettant 1’accent
sur les relations personnelles ou soit en mettant tout le monde sur le méme pied
d’égalité. Du point de vue des conflits, si les cultures communautaires
favorisent 1’harmonie et l’évacﬁation des conflits, les cultures individualistes,

elles, ne cherchent pas a dissimuler les tensions éventuelles.

Toutes les cultures ont une perception différente quant aux réles des sexes d'ou
la dimension masculinité versus féminité (Hofstede, 1980). Une société est
dite masculine lorsque ses valeurs dominantes renvoient a l'affirmation de soi et
sur I'aspect matériel, au détriment de 1'attention portée aux autres. En revanche,
une culture est féminine lorsque ces valeurs prépondérantes sont axées sur les

relations interpersonnelles, la préoccupation de l'autre et des conditions de vie
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de qualité. En outre, plus la différenciation est grande entre les rdles occupés
par les hommes et les femmes, plus la culture aura tendance a démontrer des
traits masculins. A l'inverse, plus les roles peuvent étre interchangeables, plus la
culture démontrera des traits féminins. Dans le monde du travail, au sein des
entreprises 1’indice de masculinité peut avoir deux conséquences : les formes de
socialisation au travail et la restructuration des taches. Dans les cultures
masculines, 1’accent est mis sur la carriére et la réalisation de soi en milieu de
travail tandis que dans les cultures féminines 1’accent est davantage mis sur les

relations interpersonnelles et la coopération avec autrui.

La derniére dimension, le court terme versus le long terme (Hofstede, 1991),
est inspirée d'une étude menée par Michael Harris Bond dans le milieu des
années 1980. Cette étude avait dressé un inventaire des valeurs chinoises et
avait révélé, par la méme occasion, que les dimensions familiéres au contexte
occidentale ne les intégraient que partiellement. Hofstede (1991) a donc
considéré une nouvelle dimension afin d'introduire ces valeurs issues des
enseignements de Confucius. Ainsi, le court terme renvoie aux notions de
maintient et d'équilibre personnel, & une préoccupation de sauver les
apparences, au respect des traditions et des régles sociales. En revanche, le long
terme se définit par la ténacité, la hiérarchisation des statuts, 'économie ainsi
que le sens de la honte. L'opposition de ces deux contextes évoque l'idée d'une

attitude tournée vers le passé, ou au contraire, vers le futur.
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La prise en compte de ces dimensions et I'évaluation de leurs influences
s'impose pour toute gestion qui se veut interculturelle. Pour cette raison, les
travaux de Hofstede (1980, 1991) ont animé ceux de plusieurs chercheurs qui
lui ont succédé. Notons que les dimensions fondamentales proposées par ce
dernier ont ét€ maintes fois reprises et modifiées (Lainé, 2004; Mutabazi et
al.,1994; Adler, 1991, Usunier, 1985) afin de leur offrir une portée plus

pratique que théorique.
3. La culture: une solution aux dilemmes universaux

Trompenaars et Hampdon-Turner (2004), dont les travaux sont des plus récents
sur le management interculturel, proposent un modele simplifié, 4 vocation
instrumentale et fonctionnelle voire consultative pour les entreprises. Partant du
principe que chaque culture trouve sa particularité dans les solutions qu'elles
considerent pour la résolution de problémes, ils dégagent ce qu'ils appellent
trois rubriques qui sont respectiyement les problémes liés aux relations avec les
autres, ceux qui proviennent du temps qui passe et ceux en relation avec
l'environnement. A la lumiére de ces rubriques, ils font ressortir sept

dimensions duelles fondamentales.

Leur conceptualisation repose sur un modeéle polarisé sur lequel se trouvent des
dimensions en opposition. Pour eux, c'est au point médian que se situe

l'efficience a laquelle devrait tenter d'atteindre toute entreprise. Par exemple,
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pour l'une de leurs dimensions qui est I'universalisme versus le particularisme,
les auteurs démontrent qu'une société universaliste accueille la diversité (dans
une optique positive) mais manque de discernement dans l'appréciation des
singularités individuelles (dans une optique négative). De son cOté, une société
au caractere particulariste permet l'innovation par le droit a 1'originalité et a la
création (dans une optique positive) mais peut entrainer le racisme au nom de la
protection des caractéristiques spécifiques d'une communauté (dans une optique
négative). Bien qu'ils s'inscrivent dans la lignée des travaux de leurs
prédécesseurs, les organisations peuvent mieux profiter de leur analyse qui

s'oriente d'elle-méme vers le management interculturel.

4. La culture : une multitude de définitions

D'autres auteurs ont travaillé en continuité avec 1'objectif de fournir un guide de
référence (Lainé, 2004; Mutabazi et al., 1994; Adler, 1991; Usunier, 1985) pour
tout individu qui exerce une fonction en contact avec la diversité culturelle. La
démarche ainsi proposée autorise une meilleure compréhension des différences

afin d'élaborer une approche instrumentale pour gérer l'interculturel telle que la

synergie culturelle'’ de Adler (1991) et I'4TLAS" de Lainé (2004).

' Adler (1991) propose la notion de synergie culturelle comme une approche intégrée
de la gestion interculturelle. La synergie culturelle est une stratégie pour gérer la
diversité culturelle et ainsi transcender les conséquences qu'elle exerce au sein des
organisations. Cette méthode serait tout indiquée pour solutionner des conflits dans une
situation de multiculturalisme.
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[Is font généralement un état des lieux des différentes définitions proposées
(Lainé, 2004; Adler, 1991). Méme s'ils affichent parfois une certaine préférence
pour une définition quelconqué, ils n'avancent pas de définition nouvelle. Par
exemple, Adler (1991), a également repris des définitions de la culture tirées de
quelques écrits. Elle maintient que la culture comprend trois aspects
fondamentaux soit le fait d'étre partagée par tous les membres d'un groupe ou
presque, d'étre transmise d'une génération a l'autre et de régler le comportement
et la perception des individus. Selon certains, il s'agit d'un «ensemble complexe
qui comprend le savoir, les croyances, 1'art, la morale, les coutumes, ainsi que
toutes les aptitudes et les habitudes qu'un étre humain acquiert en tant que

membre d'une société» (Symington, 1983: 1).

Pour d'autres, c'est «le mode de vie d'un groupe d'individus, la combinaison de
tous les modéles plus ou moins stéréotypés de comportement appris, que
chaque génération transmet a la suivante au moyen du langage et de I'imitation»

(Barnouw, 1963: 4). Enfin, Adler (1991) reprend celle de Kroeber et Kluckholn

(1952 : 181) pour son exhaustivité et sont admissibilité générale :

«La culture est un ensemble de modeles (les uns explicites, les
autres implicites) qui décrit le comportement passé ou détermine le
comportement a venir, que l'individu acquiert et transmet par le
biais de symboles; qui constitue la marque distinctive d'un groupe
humain, y compris les objets ouvrés (ou "artefacts") par lesquels
ce groupe s'exprime. Le noyau essentiel de la culture est composé

"' ATLAS est un outil pratique qui permet de déterminer la dimension culturelle a
travers une méthode d'identification des variables culturelles.
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d'idées traditionnelles (c'est-a-dire transmises historiquement puis

sélectionnées) et particulierement des valeurs qui y sont attachées.

On peut considérer les systemes culturels tantot comme des

produits de l'action, et tantot comme les éléments conditionnants

d'une action a veniry.
Quant a elle, Lainé (2004) reconnait la conception large que la culture est le
résultat d'une réunion d'individus. Pour approfondir cette idée, elle améne la
notion de concepts fondamentaux qui permettent la saisie d'un sens commun et
qui dirigent l'action selon le groupe auquel on appartient. En ce sens,
I'expression d'une culture repose sur un raisonnement particulier traduit par les
schemes de comportements et de pensées adoptés. Ces derniers sont le produit

d'expériences partagées par le plus grand nombre et forment un prisme a travers

lequel nous percevons le monde.

La culture regroupe les normes, les valeurs, les croyances et les attitudes
propres a une société. Bien qu'ihconscient, le mécanisme sous-jacent repose sur
une programmation mentale collective ou une communauté puise des réponses
pour résoudre des dilemmes auxquels elle est confrontée. En d'autres termes, ce
qui différencie les cultures se sont les solutions retenues face aux problémes
universels. Cette définition efnpruntée a Trompenaars et Hampdon-Turner
(2004) permet d'extraire les régles et les normes typiques d'une culture. A ce
titre, l'interculturel devient donc le carrefour ou se rejoignent des cultures
différentes, des réponses différentes. Nonobstant le fait que plusieurs auteurs

(Lainé, 2004; Adler, 1991; Usunier, 1985) reprennent des éléments théoriques
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déja vus, leur apport trouve son originalité dans la fagon de les traiter. A cet
effet, nous pouvons penser a Adler (1991) qui a développé six dimensions
empruntées a Kluckhohn et Strodtbeck (1961) qui sont les qualités individuelles
des membres, leur relation avec la nature et avec le monde, leur relation avec
les autres membres, leur activité principale, leur orientation spatiale et leur
orientation temporelle. Comme pour celles de Hofstede (1980), ces dimensions
servent a cerner les différents comportements et attitudes liées au travail.
Toutetfois, Adler (1991) en propose deux de plus et ne reprend que le couple

individualisme/collectivisme.

S. Les approches interculturelles

Lain€ (2004) reprend trois approches interculturelles qui améne un caractére
inédit a sa démarche. Ce sont les approches anthropologique, psycho-culturelle

et psychologique.

J5.1. L’approche anthropologique

Pour l'approche anthropologique, la notion de culture est un concept-clé pour
traiter la problématique des différences identitaires et sociales qui prennent
naissance dans les fonds de I'inconscient collectif. Les archétypes ainsi partagés
marquent le systtme de pensée des individus mais également tout le

fonctionnement social du groupe auquel ils appartiennent. Toutefois, au-dela de
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cette distinction entre les référents symboliques propre a une culture, Lévis-
Strauss (1958), aborde la quesﬁon de l'universalit¢ de I'Homme. En dépit du
relativisme culturel qui suppose la relativité des pratiques et des normes
sociales, il y aurait une nature universelle a I'humain ne serait-ce, comme le
souligne Lainé (2004), que par le fait plus ou moins présent de rejeter tout
individu qui ne correspond pas au groupe culturel en place. Le modéle des
références sociétales qui sera présenté plus loin s'incarne davantage dans cette

approche.
J.2. L’approche psycho-culturelle

L'approche psycho-culturelle, dans laquelle s'inscrit le modéle des références
nationales, renvoie au fait que les individus se rapportant & un méme groupe
culturel ont quelque chose en commun, un éthos. Il s'agit de circonscrire les
cultures en fonction des ressemblances qui existent au sein de ses membres. Sur
la base d'une mesure statistique des comportements et des attitudes que
s'approprient un groupe d'individus, cette approche permet trés souvent
['¢laboration d'un répertoire des différentes cultures nationales, par exemple.
L'intérét d'une telle approche est dans la description relativement objective de
ce qui est partagé par une méme communauté. Il convient tout de méme de
dégager une mise en garde a l'effet de produire une généralisation qui conduit

au stéréotype.
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5.3. L’approche psychologique

Il y a une tendance a situer la culture en relation avec la notion de collectivité
comme dans les approches précédentes. On associe fréquemment un contexte
culturel a un ensemble de personnes. Néanmoins, un individu, a lui seul, ne
peut endosser toutes les caractéristiques attribuées a son groupe puisque
I'intériorisation d'un profil culturel se fait différemment selon les individus. Par
ailleurs, chacun est habité par plusieurs modeles culturels (familial,
professionnel, régional, etc.) dont l'interaction donne lieu a une unicité
individuelle. Selon cette conception, nous pouvons émettre 1'hypothése que
chaque individu est représentatif d'une culture en soi. On accorde a I'individu
son caractére singulier car il ne peut étre réduit aux seules qualités de son

milieu d'appartenance.

En conclusion, les auteurs issus de ce modeéle des références nationales
s'inscrivent dans une suite d'études abordées dans le champ disciplinaire des
sciences administratives par le management interculturel'>. Leurs apports
théoriques interpellent particuliérement les managers soucieux des résultats
quantitatifs de I'entreprise. La finalité de ces études veut justement fournir des

grilles d'évaluation et des conseils pratiques pour cataloguer les cultures

nationales afin de procéder a une gestion plus efficace de la diversité culturelle

12 Voir Mutabazi et al. (1994) qui présentent différents modéles de management selon
quelques pays.
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(Lainé, 2004). Les organisations utilisent ces savoirs pour les transposer a leurs
méthodes de gestion. Par exemple, en considérant la position des pays sur les
dimensions de Hofstede (1980) ou de Trompenaars et Hampdon-Turner (2004),
ils peuvent procéder a un remaniement des structures organisationnelles et a des
modes de management plus appropri€s. Ainsi, la position d'une culture par
rapport a chacun de ces axes se refléte directement dans les processus
administratifs des entreprises appartenant a la culture concernée. Par leurs
modeles pragmatiques, les auteurs issus de 1’approche des références nationales
proposent une diversité d'outils qui permettent la maitrise de la diversité
culturelle et d'en tirer le plus grand avantage dans 1'édification d'une gestion
propre. Enfin, toutes les grandes théories du management interculturel se

réferent a 1'un I'autre des auteurs vus précédemment.

Section II. Modéle des références sociétales

Tout comme le modeéle des références nationales, ce modéle tente
essentiellement d'approfondir l'impact de la culture sur les pratiques de
management afin de mieux harmoniser ces pratiques aux situations locales.
Toutefois, il se démarque par la définition de la culture qu'il propose, par sa
maniere de I'étudier et de rendre compte des connaissances acquises pour

expliquer les différences culturelles.
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1. La culture: un systéme de sens

C'est principalement a travers l'approche interprétative de Philippe d'Iribarne
(2002, 1989) et de son équipe que le modeéle des références sociétales a été
médiatis€. Ce dernier arrive a dégager un corpus théorique pluridisciplinaire par
le jumelage de l'ethnographie avec une grille d'interprétation qui repose sur
I'histoire des cultures nationales et des politiques sociales. La démarche
entreprise a donc consisté a mettre en ceuvre un inventaire des cultures
politiques et d'examiner leurs ancrages dans I'histoire. Considérant 1'hypothése
que les modes de régulation sont les mémes aux différents niveaux d'une
société” ou d'un Etat pris globalement, il a tenté de dresser une typologie des

cultures.

Il reconnait au courant de 'anthropologie symbolique sa définition de la culture
comme é€tant un processus d'intérpre’tation. Les individus trouvent un sens a leur
réalité a partir d'un ensemble de concepts qui donne lieu a un référentiel de
sens. Ce référentiel renvoie a un processus tant individuel que social: chacun
interpréte de maniére personnelle ce qu'il vit en se rapportant aux normes
partagées et c'est par ces no-rmes partagees que se construit le contexte
d'interprétation duquel émerge une culture. Afin de mieux saisir celle-ci, il

importe «de mettre en rapport les stratégies des acteurs avec le sens qu'ils

"> Voir les travaux de Crozier (1963) qui a cherché a comprendre l'influence de la
fagon de vivre en société des Frangais dans le fonctionnement des entreprises
frangaises.
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accordent aux situations ou ils se trouvent et aux actes qu'ils sont susceptibles
d'accompliry (d’Iribarne et al., 2002: 343). Pour ce faire, il est essentiel de
procéder au déchiffrage des codes d'interprétation de la communauté de
laquelle les individus sont issus. C'est a travers ce processus que l'on peut
comprendre une culture et le fonctionnement de ses institutions. On peut alors
cesser «de concevoir une culture comme un univers de pratiques uniformes
pour l'appréhender comme un ehsemble de codes au sein duquel la diversité des
pratiques prend sens (que ces pratiques soient majoritaires ou déviantes,
marquées par I'immobilisme ou porteuse de nouveauté)» (d’Iribarne et al.,

2002: 347).

Pour comprendre cette unité culturelle au sein d'une société, I’auteur se référe a
la notion de logique. Celle-ci consiste a rendre compte de catégories d'idées qui
sont définies comme €tant opposées (systeme d'oppositions fondamentales) ou
communes (référents ultimes) dont les membres d'une communauté se servent
pour donner un sens aux situations particuliéres. Identifier la structure de ces
catégories prend son importance dans l'existence d'une signification d'un terme
qui peut étre différente selon le contexte culturel. Ainsi, la liberté, la justice ou
'honneur peuvent admettre un univers de sens qui n'est pas le méme. Par
conséquent, cerner une culture consiste a faire ressortir les concepts
fondamentaux issus de ces catégories. Par exemple, selon d'Iribarne (1989), le
contexte d'interprétation francais est marqué par le trait fondamental de

'honneur qui se traduit par l'association de I'idée de grandeur et de
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désintéressement et par une opposition entre le noble et le vil. Un méme geste
pourra étre percu, dans l'univers de sens frangais, comme humiliant car incité
par des motifs relatifs au vil alors qu'il sera considéré tout a fait différemment

en d'autres contextes culturels (Chevrier, 2003).
1.1. L’unité et la continuité culturelle

Bien que toute société soit empreinte d'une multitude de fagon de faire,
d'opinions ou d'interaction sociales, i1l n'en demeure pas moins qu'il est possible
de dégager un caractere répétitif dans les conduites individuelles, les jugements
émis ou les attitudes observées. Cette récurrence exprime le consensus derriére
le systéme de sens. Par ailleurs, la notion d'unité proposée par d'Iribarne (2002)
ne réfere pas aux particularités de chacun des membres d'une communauté mais
a la cohérence du sens qu'elles suggerent. Par exemple, dans le cas francais, il
peut y avoir divergences d'avis face a ce qui est noble mais chacun reconnait la

valeur du noble (Chevrier, 2003).

Pour l'individu, dans ses rapports sociaux, les comportements peuvent sembler
contradictoires a cause de la diversit¢ des contextes. Or, ils ne sont pas
forcément en contradiction avec la personne elle-méme. Au-dela des opinions
et des jugements personnels qui peuvent apparaitre comme différents selon le
contexte, il y a une permanence quant aux références utilisées dans

I'interprétation de certains comportements. En effet, c'est dans la stabilité des
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références qui donnent un sens aux conduites qu'il y a appropriation d'une
culture politique et non dans la constance méme de ces conduites. Dans La
logique de [l'honneur (1989 : VI), d'Iribarne affirme que: «la continuité de
chaque culture, alors méme qu'elle est marquée par de multiples évolutions,
vient de la stabilité des systemes d'oppositions fondamentales sur laquelle elle
est construite». Cette continuité repose sur un noyau dur de la culture qui s'est
conservé au fil du temps. Il soutient I'idée que les individus produisent des
systemes de sens soumis a un ordre hiérarchique qui lui n'est pas figé dans
l'espace temporel. Ainsi, les référents qui permettent 1'explication des conduites
sont permanents et signent le rattachement a une culture mais 1'expression de
ces conduites peut changer. Par exemple, les rapports d'autorité qui existent en
France seraient, entre autres, tributaires des mod¢les aristocratiques (sous-
officier et soldat), clérical (maitre et compagnon) puis servile (maitre et laquais)

(Chevrier, 2003).

Pour les institutions, ni la pluralité de leurs configurations ni les transformations
auxquelles elles sont soumises n'affectent la continuité de la culture politique;
les systemes d'oppositions affichant une permanence considérable. «Ainsi,
'opposition noble/commun est restée au cours de I'histoire extrémement
significative au sein de la culture frangaise, alors méme que la définition de ce
qui est noble et de ce qui est commun a profondément varié [...] De maniére
générale, l'existence d'une continuité¢ culturelle n'est nullement incompatible

avec le caractere évolutif de 1'organisation de la société. Elle correspond au fait
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que cette organisation prend sens dans des reperes qui sont beaucoup plus
stables qu'elle» (d’Iribarne, 1989: VI-VII). Toutefois, si I'homogénéité et la
constance des pratiques ne sont pas nécessaires a l'édification d'une culture
politique, cette derniére ne légitime que les actes exercés selon le cadre de
référence de chaque contexte particulier. Autrement dit, la variété et I'évolution
des manifestations sociales doivent étre orientées en fonction du systéme de

sens duquel elles découlent, et cela au risque d'étre bannies.

I1 subsistait néanmoins une question pour d'Iribarne (2002) a savoir comment
une conception singuliére pouvait traverser le temps malgré les
bouleversements intenses qui ont marqué celui-ci. Il a donc basé son analyse

sur une période caractérisée par des changements sociaux profonds :

«la chute de l'Ancien Régime et l'avénement d'une société de
citoyens, en s'attachant a la maniére dont cet avénement a été
présenté comme nécessaire par ceux qui en ont été les prophetes.
Le refus d'une soumission a l'autorité, regardée comme une forme
de servitude, l'appel a la création d'une société d'individus égaux
dans leur commune liberté, ont été au ceeur de leur argumentation.
On retrouve ce refus et cet appel dans l'ensemble des mouvements
d'émancipation qui, dans tous les domaines de l'existence ont

marqué les sociétés européennes au cours des derniers sieclesy
(d’Iribarne et al., 2002: 338).

Bref, ce qui a été revendiqué sous le droit a la liberté s'est répandu dans les
facons traditionnelles de percevoir ce qu'est «étre libre». De la méme manicre,
|'unité et la continuité de la culture se fondent sur des référents ultimes, associ€s

a des concepts qui suscitent le respect, ou au contraire, 'avilissement.
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1.2. La logique de l'honneur

Les actions pour faire reconnaitre un droit a I'égalité a I'époque de la Révolution
a donné suite & un champ sémantique associ€¢ a la notion de noblesse. Encore
aujourd'hui, il y a une hiérarchisation des activités selon qu'elles soient pergues
comme inférieures, ou a l'inverse, plus nobles. De plus, il est vu d'un mauvais
ceil pour l'intéressé de s'abaisser a une activité sous-évaluée dans l'inconscient
collectif. En fait, «la révolution a aboli les ordres dans leur forme ancienne,
mais n'a pas balayé la conception fondamentale de la société organisée en
groupes sociaux hiérarchisés» (Chevrier, 2003: 76). Cette idée est au cceur des
modeles sociétaux. C'est le passage du clan a I'individu, qui par le travail trouve
son identité. Ainsi, avec la Révolution industrielle (1789), I'individu nait avec le
travail ce qui désormais donne lieu a une nouvelle hiérarchisation par le travail.
Cette hiérarchisation renvoie a une codification selon le mérite de la formation

§ e W 4
des individus'*.

1.3. Les cultures politiques et les rapports de travail

Les référents qui organisent les liens sociaux sont tout aussi présents dans les
situations de travail. Les individus se servent de ces systemes de signification

pour donner un sens a leurs rapports professionnels. Parallelement, 1'entreprise

4 . . . . % .
'“ Les fonctions qui se trouvent au sommet de l'entreprise reviennent a ceux qui sont
passés par les grandes écoles.
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déploie des modalités de fohctionnement qui se conforment aux codes
d'interprétation enracinés dans le contexte social plus large. La culture politique
transportée a travers le parcours historique s'intégre au sein des pratiques de
gestion de l'organisation. Autrement dit, le contexte de compréhension des
rapports humains en société se prolonge dans celui de I'entreprise. Pour illustrer
cette conception, les organisations en France ont « a encadrer l'action de chacun
pour qu'il respecte les orientations communes, tout en lui laissant une liberté
suffisante pour qu'il accepte de mettre ses capacités d'initiatives et de création
au service de ces orientations. Elles doivent trouver une solution au dilemme de
I'ordre et de la liberté» (D’Iribarne, 2000: 71) suivant cette conception d'une
«homologie entre les formes de régulation des rapports humains en société et
celles a l'ccuvre dans les entreprises de ces mémes sociétés» (Chevrier, 2003:
75). Les travaux de d'Iribarne et de son équipe recensent, au moyen de
recherches ethnologiques, différents contextes nationaux de gestion. Dans
Culture et mondialisation (2002), ils relévent les €éléments qui marquent les
logiques culturelles de certains pays et leur mobilisation au sein des entreprises

étudiée. Reprenons trois de ces études de cas :

La cimenterie de Saint-Christophe au Québec (Canada)

Face a la nécessité d'augmenter leur volume de production, l'entreprise se voit
contrainte d'engager du personnel supplémentaire pour répondre aux nouvelles

modifications des horaires de travail qui doivent s'allonger sur des quarts de
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nuit. Mécontents, certains employés plus anciens envisagent la procédure légale
de déplacement. Or, cette situation a donné lieu a des tensions internes rarement
observées chez les employés. La culture politique du Québec permet
d'expliquer, ou du moins d'explorer, les causes de ces tensions. Celles-ci
seraient dues a «une cohabitation instable entre une logique traditionnelle,
matérialisée notamment par la prégnance forte des mécanismes d'intégration
communautaire, et une logique «moderney, incarnée par la nouvelle génération
de Québécois entrés dans le monde du travail apres la Révolution tranquille des
années 1960» (d’Iribarne et al., 2002: 40-41). Ainsi, les rapports conflictuels
qui se sont produits dans cette usine sont marqués par l'univers de sens des
Québécois partagé par la dualité entre le désir d'égalité des membres de la

communauté et la reconnaissance a la libre action dans le cadre de leurs droits.
L’usine Sgs-Thomson de Casablanca (Maroc)

Suite a l'implantation d'une démarche de qualité totale empruntée au modele de
fonctionnement japonais, cette usine qui fabrique des composants €lectroniques
a connu des changements radicaux en matiére de gestion et de performance qui
se sont révélés étre un véritable succes. Les exigences d'étre et d'agir relatives a
cette méthode interrompent brutalement ce qui valait au sein de cette usine, et
par extension a l'étendue du pays. Or, l'appropriation aussi rapide d'une
mentalité différente était difficile & comprendre pour un observateur extérieur.

C'est dans les fondements moraux propres a l'islam qui prévaut au Maroc qu'on
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a pu y trouver une réponse. Les préceptes enseignés par la religion musulmane
tels que 1'honnéteté et la transparence sont également des préceptes de la qualité

totale. C'est donc a travers un ordre sacré que cette démarche de qualité totale a

trouvé sa légitimité.

Une société d'électricité (Cameroun)

Aux prises avec une centralisation exagérée, comme plusieurs autres
institutions publiques africaines, cette entreprise tentait en vain de décentraliser
sa structure. Certaines caractéristiques culturelles s'y opposaient. Parmi celles-
ci on a pu noter une nette méfiance face aux intentions des autres collegues, ce
qui empéchait I'autonomie et le sens de l'initiative que suggere un systeme
décentralisé. La rédaction de textes écrits pour entériner les procédures de
fonctionnement et de contr6le a permis d'occulter l'aspect d'intentionnalité
d'autrui et de rendre acceptables les sanctions imposées. Ce qui, chez les
experts internationaux, paraissait un processus rigide pour amener Ila
décentralisation était pour les Camerounais une maniere d'orienter leur travail
en vue d'une plus grande responsabilisation. Ce cheminement poursuivait ainsi
une logique d'ordre rituel. De la méme maniére, elle s'inscrit dans la continuité
d'un attachement aux vertus du cérémonial et a la sorcellerie qui sont encore

présentes.
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Les trois pays présentés donnent un apercu de la multitude d'univers de sens
qu'il peut y avoir en fonction de l'aire culturelle. Afin de dresser un inventaire
des cultures politiques, le modele des références sociétales identifie des critéres
sociaux propres a une localité afin d'examiner les conséquences sur certaines
fonctions des organisations. De la méme manicre, 1'étude des fonctionnements
internes des institutions sociales permet d'expliquer la diversité des rapports
sociaux qui caractérisent une culture. L'approche, vue par d'Iribarne (2002,
1989), consiste donc a fournir des repéres sur la facon dont les individus

donnent un sens aux situations de travail.

Section III. Vers un modéle en émergence

Dans les deux modéles précédents -modéles des références nationales et
sociétales- il est possible de constater que la diversité culturelle au travail, et
plus particuliérement ethnoculturelle, n'est pas institutionnalisée dans les
organisations. Le management interculturel n'est pas intégré dans les fonctions
ressources humaines des entreprises (Soussi et Coté, 2006). De ce fait, il y a
peu de politiques RH formalisées en tant que telles et, encore moins, de
données significatives a cet effet. Le fait est que les organisations procedent le

plus souvent par improvisation et au cas par cas.

Ces fagons de procéder entravent inévitablement la continuité et la combinaison

de dispositifs régulatoires permettant de profiter d'une gestion adéquate de la
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diversité. De plus, il devient difficile pour une entreprise d'avoir une gestion qui

soit uniforme a travers ses divisions et ses installations (Saba et Pucik, 1997).

On peut y voir un manque manifeste d'une méthode gestionnaire adaptée sur
laquelle pourraient s'appuyer les managers pour agir en milieu interculturel
(Lainé, 2004). Il y a donc une nécessité d'introduire des références pour
maitriser les enjeux générés par l'interculturel (Lainé, 2004) afin de fournir des
repéres qui répondent aux changements de cette nouvelle réalité a laquelle peu

échappent (Lainé, 2004).

Les différences culturelles et identitaires sont devenues un défi au coeur des
transformations sociales affectant l'encadrement professionnel (Lainé, 2004).
Plusieurs problémes peuvent découler de cette situation. La disparité des
mécanismes utilisés peut étre la source de conflits internes tels que l'iniquité, la
discrimination et la mauvaise maximisation des capacités humaines. Dans ce
dernier cas, un alignement des pratiques doit établir une coordination entre les
besoins de l'organisation et ceux de son effectif pour prétendre arriver a un

fonctionnement optimal de ses ressources.

Par ailleurs, certaines entreprises se tournent vers les €tudes du management
interculturel (Trompenaars et Hampdon-Turner, 2004; Lainé, 2004; Adler,
1991; Hofstede, 1980) pensant y trouver une réponse satisfaisante aux

problémes de la diversité culturelle telle que les cas des usines du Maroc et du
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Cameroun présentés par d'Iribarne (2002). A priori, ceci semble tout a fait
compréhensible dans la mesure ou ces recherches sont a vocation
instrumentales et par le fait méme facilement accessibles. Or, comme tout outil
de management, les organisations les utilisent d'abord et avant tout comme un
facteur de performance alors qu'un syst¢eme de gestion adapté a l'intégration de
la diversité culturelle ne peut se contenter d'une pluralit¢ de modalités et

d'actions retenues pour représenter un outil efficace.

C’est dans ce contexte des pratiques de management et des réflexions
théoriques qui les sous-tendent que prend forme progressivement un débat
autour de la nécessité de repenser les outils d’évaluation de ces pratiques, de
leur analyse ainsi que de leurs impacts en matiére de gestion interculturelle. A
cet égard une remise en question critique a pu €tre impulsée par les travaux de
Jean-Pierre Dupuis et qui nous semblent participer a ce nécessaire
renouvellement de la réflexion. Cette critique s’accompagne, par ailleurs, de
quelques suggestions dont les principales lignes peuvent étre présentées comme

suit.

L'approche de d'Iribarne (2002, 1989) suscite quelques interrogations d'ordre
théorique et au niveau de sa définition de la culture. Dupuis (2004) l'interpelle
également sur la notion de continuité culturelle qui lui est centrale. Il souligne
le manque de cohérence et les contradictions, qui selon lui, ne permettent pas la

construction d'un modele empirique ayant une portée explicative générale. Il
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dénonce, plus particuliérement, la déficience sur le plan anthropologique du
corpus théorique de d'Iribarne (2002). Pour cette raison, il propose une «voie de
sortie» : c'est par des réponses alternatives a certaines critiques de fond que se
construit progressivement un nouveau modele d'analyse dont l'articulation

principale est la construction d'une typologie anthropologique des cultures.

1. Une premiére critique: une instabilité terminologique

Dupuis (2004) soutient que de nombreux problémes proviennent de la
définition méme de la culture de d'Iribarne (2002). La définition de d'Tribarne,
empruntée a l'anthropologie moderne repose sur une «culture comme référentiel
de sens» (d’Iribarne, 1993: IX) et dont la finalité est de «comprendre la logique
interne des formes de vie en société» (d’Iribarne, 1993: XXVII). d’'Iribarne
s'approprie, plus spécifiquement, la définition de Clifford Geertz tirée de son
texte de 1973". L'aboutissément, pour d'Iribarne, a cette conception

ethnologique fournit un cadre d'analyse pour rendre compte de ses résultats de

15 «Les humains vivent dans un univers de significations. Ils décodent sans cesse non
seulement les mots de leurs congénéres, mais leurs expressions, leurs postures, leurs
actes de toute nature, leur donnent un sens. Et ils agissent de méme en tenant compte
du sens que vont prendre leurs actions. Or, loin d'étre universelle, cette signification est
toujours liée & une sorte de langage particulier. Elle désigne, classe, repere, relie, met
en ordre. Elle définit les principes de classification qui permettent d'ordonner la société
en groupes distincts, des groupes totémiques aux catégories professionnelles. Elle
fournit des schémas d'interprétations qui donnent sens aux difficultés de l'existence, les
présentant comme les éléments d'un ordre, qu'il faut dés lors endurer, ou fruit de sa
perturbation, qu'il faut dés lors corriger» (d’Iribarne, 1989 : V-VI).
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recherches. Aprés avoir abandonné les travaux proposes par Weber'® (1964) et
Crozier et Friedberg'’ (1977) il trouvera avec Montesquieu et les ethnologues
un cadre d'analyse plus propice a la compréhension de ses observations.
D'ailleurs, c'est la notion de continuité culturelle de 1'ethnologie, soit «un noyau

dur de la culture qui traverse le temps», qui intéresse d'Iribarne.

Dans La logique de I'honneur (1989), il dit que la continuité culturelle repose
sur la stabilité des systémes d'oppositions. Or, dans Culture et mondialisation
(2002), il soutient qu'elle est construite sur des référents ultimes. Il emploie
également d'autres expressions telles que les traits fondamentaux (d’Iribarne,
1993), les principes fondamentaux, les grands principes, le principe d'ordre
(d’Iribarne, 1993), les principes communs, les valeurs (d’Iribarne, 2002, 1993),
les grands repéres (d’Iribarne et al., 2002). Pour Dupuis (2004), bien qu'il
reconnaisse que le recours a ces différents concepts traduit probablement une
méme idée chez d'Iribarne, il admet que l'instabilité terminologique de ce
dernier n'est pas sans conséquence et peut mener a la confusion du fait qu'elle

renvoie a des paradigmes et des perspectives disciplinaires différents.

' Dupuis (2004) reprend I’idée weberienne du fonctionnement de I'organisation visant
['auto-production sur la base de sa propre logique interne. C'est la rationalité des
acteurs qui permet d'en expliquer les dysfonctionnements.

'” Dupuis (2004) renvoie a l'analyse stratégique des organisations. Cette analyse est
fondée sur la rationalité des acteurs en ce sens que leurs comportements peuvent
s'expliquer a partir du but, des ressources (matérielles et symboliques), des stratégies et
des enjeux des situations.
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Parallélement, l'idée derriére l'unité culturelle pose aussi un probleme de
cohérence, selon Dupuis (2004). En effet, d'Iribarne se réfere a I'idée de logique
pour expliquer l'unité culturelle. Cette logique de la culture renvoie a un
systéme d'oppositions fondamentales, que d'Iribarne a peu approfondi, ou a des
référents ultimes. Par exemple, dans le cas frangais, pour d'Iribarne, c'est la
logique de I'honneur, caractérisée par 1'opposition entre le noble et le vil, qui est
au cceur de l'univers de sens collectif. Toutefois, la notion d'honneur découle
également du «principe d'ordre» (d'Iribarne, 1993: XIII) qui apparait €tre aussi
une référent ultime. Ainsi, Dupuis (2004) en conclu que «la vérité c'est qu'il n'y
a probablement pas de distinction réelle chez [d'Iribarne] entre logique et

référent ultime, autrement dit entre unité et continuité culturelley (Dupuis,

2004: 23).

En outre, 'idée de logique exprime, elle aussi, des incohérences de par les
diverses appellations employées par d'Iribarne. Il parle de «logique des rapports
marchands» (d’Iribarne, 1989: 133) pour la culture américaine alors qu'il utilise
la notion «d'esprit de consensus» (d’Iribarne, 1989: 19, 235) ou «d'esprit de
compromis» (d’Iribarne, 1989: 229) pour les Pays-Bas. De la méme maniere, le
concept de «registre» (d’Iribarne ef al., 1998: 101) sera utilis¢é dans d'autres
contextes culturels tels que le Cameroun, la Suede et la France. En ce sens,
Dupuis (2004) reproche a d'Iribarne de ne pas conserver «la méme appellation

contrdlée» (Dupuis, 2004: 24) afin d'éviter des erreurs d'interprétation. Pour lui,
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le travail de d'Iribarne gagnerait a considérer les mémes repéres pour définir

une méme réalite.
2. Une deuxi¢me critique: une incohérence théorique

Un autre probléme que souléve Dupuis (2004) dans I'approche de d'Iribarne est
sa facon de rendre compte des «noyaux durs» de la culture. Dans I'étude du cas
frangais, d'Iribarne affiche une certaine cohérence face a la logique de I'honneur
a laquelle il ajoute une logique complémentaire de la modération (d’Iribarne,
1989: 57 comme sous-titre) ou d'ajustements informels'® (d’Iribarne, 1989: 44).
Les principes d'honneur et de modération et 1'opposition fondamentale entre le
noble et le vil permettent une analyse qui s'organise logiquement et qui
s’inspirent des analyses de Montesquieu et Tocqueville sur lesquels s'appuie
d'Tribarne. Cependant, dans d'autres contextes d'entreprises tirés de Culture et
Mondialisation, cette cohérence fait défaut selon Dupuis (2004). Par exemple,
dans un projet de collaboration franco-suédois, on retrouve le principe ultime de
la raison s'appuyant sur le «registre de l'affirmation des idées» (d’Iribarne ef al.,
1998: 101) et de «la logique de la confrontation» (d'Iribarne ef al., 1998: 113).
La conception de I'honneur y est présente («ne pas s'abaisser», d’Iribarne et
al.,1998: 102) pourtant elle semble avoir été partiellement esquivée par les deux
premiers référents. D'autres membres de 1'équipe de d'Iribarne, ont également

fait référence a «la logique de rang» (d’Iribarne et al., 1998: 87), de «noblesse

'8 1 a notion d'ajustements informels renvoie aux travaux de Mintzberg (1982).
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du processus intellectuel de conception» (d’Iribarne et al, 1998: 157) ou
«registre de grandeur» (d’Iribarne ef al., 1998: 80) qui ne sont pas €trangers a

I'idée de I'honneur mais qui ne la considérent pas entierement.

Il y a, pour Dupuis (2004), dans cette multiplicité des principes et des référents
qui caractérisent la France, de nombreuses interrogations qui sont laissées en
reste : «Y a-t-il une ou plusieurs logiques a l'ceuvre? Un ou plusieurs référents
ultimes? Et, s'il y en a plusieurs, ont-ils des liens entre eux? Si oui, lesquels?»
(Dupuis, 2004: 24). Il accorde a d'Iribarne l'existence probable de plus d'un
référent pour une méme culture. Toutefois, il soutient qu'il y aurait intérét a
examiner leur relation et les liens qu'ils supposent. En ce sens, Dupuis (2004)
pousse sa réflexion encore plus loin par des questions telles que : «Sont-ils sur
un méme pied d'égalité ou dans une relation hiérarchique? Y en a-t-il un qui est
central, les autres étant périphériques? Puisque chacun repose sur l'analyse d'un
cas, leur portée est-elle limitée a ce cas ou est-elle généralisable? Ne met-¢elle
pas plutdt en évidence des variations locales ou régionales?» (Dupuis, 2004: 24)
A travers ce questionnement, Dupuis (2004) reproche les disparités de

d'Iribarne qui ménent tout droit vers une incohérence de son corpus théorique.

3. Une troisiéme critique: une impasse théorique

Dupuis admet que d'Iribarne propose des réponses a certains problemes énoncés

précédemment. Par contre, en- méme temps qu'il donne des solutions a ces
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questions, il contredit «I'édifice théorique qu'il a construit autour des logiques
culturelles, des oppositions fondamentales et des référents ultimes» (Dupuis,
2004: 25). Par exemple, a propos de la difficulté a expliquer la portée des
référents déterminés dans ses travaux, il répond qu'ils peuvent étre identifi€s
dans toutes les cultures et qu'il n'y a que leur signification qui présente des
différences. Autrement dit, «nous passons ainsi de référents ultimes propres a
une culture a des universaux vécus différemment selon les cultures» (Dupuis,
2004: 25). Bien que cette explication puisse €tre soutenue, elle trouve peu
d'appui dans le construit théorique de d'Iribarne. Suivant son raisonnement, il
n'y a pas de référents ultimes pour une culture, mais bien des principes
universaux dans lesquels chaque culture y fait ressortir un sens. Plus
précisément, le noyau culturel a pour origine «des agencements, des chaines
d'associations (de sens) qui, contrairement a ce que dit d'Iribarne n'aboutissent
plus vraiment «a ce qui fait ultimement référence» (d’Iribarne et al., 1998: 350)
puisqu'il n'y a plus de tels référents, devenus des notions universelles» (Dupuis,
2004: 25) sauf si ce sont les oppositions fondamentales qui assument cette

fonction.

Pour Dupuis (2004), d'Iribarne se trouve dans une impasse. En effet, d'un c6té,
il lui est impossible de rendre compte d'une unité de la culture compte tenu que
les catégories universelles éclipsent désormais les référents ultimes qui
permettraient de le faire. D'un autre coté, étant donné que ce sont les

associations communes qui donnent lieu au sens, qui lui est propre a chaque
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culture, 1'élaboration d'une typologie des cultures ne peut étre congue. En fait,
pour étre possible, cela supposerait la présence d'éléments partagés a travers les
cultures. En revanche, d'Iribarne ne peut catégoriser les cultures car elles
renvoient a des spécificités locales. Bref, Dupuis (2004) souligne que ce qui
cause probléme chez d'Iribarne c'est qu'il y a «des cultures nationales bien
délimitées qui s'appuieraient sur des logiques, des référents et des oppositions,
mais que ceux-ci deviennent tout & coup des universaux présents dans toutes les

cultures» (Dupuis, 2004: 26). Or, il faut faire un choix entre les deux.

4. La culture: une dynamique de valeurs

Comme nous l'avons vu, Dupuis (2004) reproche a d'Iribarne les limites de son
appareillage théorique qui semblent peu compatibles avec les apports issus de
ses recherches. Cela empéche inévitablement la mise sur pied de son ambition
initiale soit la construction d'une typologie des cultures. Pour cause, plusieurs
termes pas nécessairement synonymes renvoient, par exemple, aux notions
d'unité ou de continuité de la culture. Par ailleurs, «la plupart de ses concepts,
ceux de logiques, d'oppositions fondamentales et de référents ultimes, sont trop
rigides et renvoient a une vision somme toute classique de la culture, la méme
en fait que d'Iribarne combat pourtant, a savoir une culture homogeéne, statique,
qui impose a tous ses membres une vision du monde a laquelle il est difficile de

se soustraire» (Dupuis, 2004: 26).
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Une définition de la culture s'accorderait mieux avec une vision
anthropologique contemporaine si elle s'articulait autour d'une conception plus
dynamique. En effet, les idées de logique ou de référent ultime s'inscrivent dans
un cadre prédéterminé qui semble un peu dépassé pour Dupuis (2004). Selon
une définition de la culture de Denys Cuche (1996), auquel Dupuis (2004) se
référe, la culture serait plutdt un assemblage d'éléments en interaction les uns
avec les autres. De plus, il trouve que l'idée des oppositions fondamentales
relatives aux études anthropologiques de Lévi-Strauss (1958) sur lesquelles
s'appuie d'Iribarne, est elle aussi trop déterministe. L'honneur, supporté par
I'opposition entre le noble et le vil, renvoie a une conception figée. Une
redéfinition du concept serait nécessaire pour Dupuis (2004) afin d'éviter des
interprétations problématiques qui ne rendrent pas justice aux travaux de

d'Iribarne.

Dans un méme ordre d'idées, la notion de référent ultime, telle que proposée par
d'Iribarne, laisse parfois sous-entendre une interprétation différente de ce que
veut l'auteur. «Ainsi quand il pointe les référents ultimes propres a chaque
culture, il donne l'impression d'avoir atteint la structure inconsciente, cachée
des cultures» (Dupuis, 2004: 26). En réaction a cela, Dupuis (2004) pose la
question a savoir comment il est possible de trouver une ultime référence pour
une culture donnée. En fait, c'est le terme «ultime» qui dérange Dupuis (2004)
dans sa réflexion. Pour lui, il y a certainement des référents sur lesquels repose

une culture mais de 1a a dire qu'ils sont «ultimes», lui semble discutable. Il
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suggere alors un retour a l'idée de valeur, définie comme un référent commun,
car elle est indirectement présente dans chacun des concepts. Il est toutefois
prudent et précise que ce référent commun n'est pas forcément partagé par tous
les individus d'une population mais qu'il est, du moins, reconnu au sens large. Il
agit comme point de repére pour les derniers «ne serait-ce que pour mieux s'y
opposer» (Dupuis, 2004: 27). Il y a donc présence d'une interaction «qui
consiste pour un individu pourvu de certains attributs a établir des préférences
entre des états différents d'un systéme social» (Boudon et Bourricaud, 1990:
665). Par conséquent, le systtme de valeurs n'est jamais parfaitement stable
mais il y a persistance d'un noyau dur de la culture qui évolue avec le temps. A

cet effet, Dupuis (2004 : 27) indique que :

«c'est a travers des pratiques réelles, concrétes, comme les
pratiques de gestion analysées par d'Iribarne, que se manifeste
le noyau dur de valeurs. Ces derniéres ne peuvent en effet
exister sous le seul mode des préférences ou des référents,
elles doivent étre au ceeur des pratiques sociales des individus.
Nous nous dissocions d'une vision parsonienne des valeurs.
Pour nous, ce qui s'inscrit dans la longue durée ce n'est pas
tant le systéme qui unit et ordonne les valeurs que certaines
valeurs qui survivent aux réorganisations systémiques au
structurelles. Non seulement nous distinguons les valeurs du
systeme qui les unit, mais nous distinguons aussi les valeurs
plus conjoncturelles des valeurs ancrées dans ['histoire
longue.

Suite a ces précisions, Dupuis (2004) s'approprie la définition de valeur de
Rocher (1969: 56) selon laquelle, «elle est une maniere d'étre ou d'agir qu'une

personne ou une collectivité reconnaissent comme 1d€ale et qui rend désirables



85

ou estimables les étres ou les conduites auxquelles elle est attribu€e». En
reprenant la conception de Cuche (1996), vue antérieurement, et en y intégrant
l'idée de valeur, Dupuis (2004) en arrive a ce qu'il appelle une dynamique des
valeurs. Cette dynamique des valeurs serait, quant a lui, une représentation des
pratiques associ€es a une culture, et résoudrait, par la méme occasion, bon
nombre de problémes provenant du modele de d'Iribarne. Par exemple,
['honneur identifié par d'Iribarne pour la France ne serait pas propre a celle-ci.
Par contre, c'est sa dynamique avec d'autres concepts comme la raison qui
donne une unicité a la culture francaise. Il en va de méme pour chacune des
cultures. Ainsi, Dupuis (2004) dit qu'il serait «plus fécond pour d'Iribarne de
prendre les grandes valeurs identifiées dans son enquéte et d'examiner la
dynamique de leur interaction sur le fonctionnement des organisations dans les
cultures a I'étude. Ce qui lui pefmettrait de présenter son matériel de fagon plus
intégrée dans le cas frangais, et de fagon moins unidimensionnelle dans les

autres cas» (Dupuis, 2004: 28).

Pour sortir de cette impasse théorique, Dupuis (2004) propose quelques pistes
de solution. Une voie possible serait de définir la culture selon une dynamique
de valeurs plutdt que de partir d'une logique construite sur des référents ultimes
et des oppositions fondamentales. Cette conception d'une dynamique de valeurs
peut expliquer avec plus de cdhérence les résultats empiriques de d'Iribarne.
Néanmoins, cette solution ne peut déboucher sur une typologique des cultures

dans la mesure ou chaque culture se définit selon une interaction unique de ses



86

valeurs. Pour pallier cette insuffisance, Dupuis (2004) avance l'existence de
«valeurs centrales et récurrentes qui caractérisent certaines grandes aires
culturelles» (Dupuis, 2004: 29). La délimitation des aires culturelles pourrait se
faire a partir des bases anthropologiques présentées a ce jour. En plus d'une
certaine généralisation nécessaire a I'édification d'une typologie des cultures,
ces bases anthropologiques «ne sont pas en contradiction avec l'approche
centrée sur la dynamique de valeurs que [Dupuis (2004) propose] pour rendre
compte des cultures et de leur ancrage dans les organisations, dans la gestion»
(Dupuis, 2004: 29). Or, pour ce faire, il faudrait disposer de recherches

englobant un nombre conséquent de sociétés ainsi que leurs organisations.

Pour conclure, l'analyse proposée par Dupuis (2004) semble étre une voie
féconde pour I'émergence d'un nouveau modele. Bien qu'il ne suggere pas de
typologie des cultures pour le moment, il en démontre l'utilité. Il avance
également quelques orientations possibles, notamment a partir de fondements
anthropologiques, qui permettraient une certaine généralisation des recherches

empiriques effectuées jusqu'ici.

Section IV : Vers une typologie de la culture

Le modeéle des références nationales propose plusieurs définitions de la culture :

tant6t un systéme de communication (Hall, 1984, 1979, 1971), tantét une

programmation mentale (Hofstede, 1980) ou une solution a des situations de
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crise (Trompenaars et Hampdon-Turner, 2004). Ces définitions ont en commun
de reposer sur des dimensions qui permettent de cataloguer les cultures
nationales sur une base de comparaison statistique des valeurs, des croyances,

des attitudes et des comportements.

Dans cette méme tendance «comparativiste», l'ambition du modele des
références sociétales est de crée_r une connaissance théorique transposable a des
principes de gestion qui soient heuristiques et efficaces. A la différence du
premier, ce modele fait une discrimination des cultures politiques résultant
d’une production socio-historique. Soutenue par les travaux de d'Iribarne (2002,
1989), la définition de la culture du modele des références sociétales débouche
sur un univers de sens, propre a une collectivité, qui ordonne les actions et la
pensée de celle-ci. Il congoit la culture comme une logique héritée du passé et
qui signe encore aujourd’hui de maniére plus ou moins consciente les statuts

sociaux et professionnels.

Enfin, le dernier modeéle qui s'appuie principalement sur les analyses de Dupuis
(2004), oriente la définition de la culture comme étant une dynamique de
valeurs. C'est l'interaction entre celles-ci qui différe d'une culture a l'autre alors
que les valeurs ont une portée universelle, ou du moins commune, entre les
collectivités. Or, pour arriver a une certaine généralisation des cultures, il faut
recenser des études culturelles et ethnographiques qui couvrent 1'ensemble des

soci€tés ainsi que leurs organisations. Par ailleurs, lors de ces recherches une
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attention particuliére doit étre accordée aux incidences légales qui jouent un

role déterminant sur la structure et 1'organisation du travail des entreprises.

Le pas franchi par les auteurs de ce modéle a permis une certaine
compréhension des différences culturelles. Du coup, les conclusions qui s'en
dégagent portent a croire, peut-étre hativement, que le pari d'une typologie des
cultures est gagné avec le modele des références nationales. Or, a 'heure de la
mondialisation et du métissage, peut-on encore penser a une typologie qui
repose uniquement sur une délimitation des frontiéres géographiques? Et
comment décrire une culture? Quelles en sont les caractéristiques
significatives? D'un autre c6té, tel que le montre Dupuis (2004), le modéle des
références sociétales ne semble pas en mesure de répondre a cet objectif non
plus. En revanche, Dupuis (2004), lui-méme, a ce stade-ci ne peut formuler une
typologie des cultures alors qu'il en souligne la prégnance. En accord avec le
raisonnement de Dupuis (2004) qui postule que la culture est davantage une
dynamique entre des valeurs, nous ajoutons toutefois a cette conception 1'idée
que la culture est non seulement une dynamique interne mais également un
processus en perpétuelle mutation pourvue d'une capacité évolutive en fonction

du temps et de 1'espace.



Tableau I. La synthése des modéles d’analyse du management interculturel

nationales

Universaux de la culture Noyau dur de la culture Valeurs : combinaison unique
Référents ultimes d’interactions

Methodologle Approche anthropologique Approche culturaliste Approche ethno-organisationnelle

M¢éthodologie quantitative M¢éthodologie qualitative Méthodologie qualitative

Perspecnves = Anthropologie Sciences administratives Sciences de gestion

Sociologie des organisations Ethnologie Anthropologie des organisations

__ disciplinaires

e Hofstede (1980) d’Iribarne (2002, 1989) Dupuis (2004)

d omants | | Trompenaars et Hampdon- Chevrier (2003) Bonnafous-Boucher (2005)

Turner (2004) Soussi et Coté (2006)

e Hall (1971)

Usunier (1991, 1985)
Lainé (2004)
Adler (1991)

Saba et Pucik (1997)
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Approche psychologique et GRH de la diversité culturelle

Au-dela du corpus du management interculturel, les terrains de recherche
animés par la question de la diversité culturelle sont multiples et s’étendent a
plusieurs autres disciplines. La psychologie du travail et des organisations est
de celles qui poursuivent le questionnement mais avec ce souci particulier

d’introduire le parameétre individuel dans la réflexion.

Dans I’approche psychologique, les préoccupations a 1’égard de la diversité
culturelle sont de différents ordres. Néanmoins, certaines lignes directrices se
recoupent et motivent la plupart des écrits affiliés a ce champ disciplinaire. La
notion d’intégration des individus au sein de leur environnement de travail,
qu’elle soit professionnelle ou socio-organisationnelle, constitue un premier
volet dans la compréhension du phénomeéne. On retrouve également 1’examen
des normes et des pratiques mises en place par les institutions pour répondre a
cette main-d’ceuvre culturellement diversifiée. Mais ¢’est au plan des retombées
sur I’intégration sociale des individus et sur 1’efficience organisationnelle que

’analyse s’arréte le plus souvent.

Il est difficile de proposer une classification pour rendre compte de 1I’ensemble

des travaux qui s’inscrivent dans une démarche commune mais encore diffuse.

9

Celle que nous soumettons correspond a une catégorisation croisée'’ entre les

' Voir le Tableau II. La catégorisation des théories de I’approche psychologique.
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objets d’étude et des niveaux d’analyse qui sont les niveaux macro (contexte

social) et méso (contexte organisationnel).

Une premiere division de ces niveaux d’analyse se fait pour la psychologie des
organisations, laquelle s’appuie sur deux modeéles, a savoir le modéle
instrumental institutionnel et le modele instrumental organisationnel. La
deuxiéme qui s’articule autour de I’intégration socio-organisationnelle et socio-
professionnelle provient de la psychologie du travail. Enfin, nous ne pourrions
dresser un portrait complet sans aborder la perspective GRH qui constitue un
point de rencontre avec l’approche psychologique pour la transition de la

théorie vers a la pratique.
Section I. Perspective psychologique des organisations

A D’aube des années 1980, le constat récurrent d’un monde du travail qui se
| diversifie a donné naissance a de nombreuses théories sur la diversité et sa
gestion dans le champ des études des organisations (Janssens et Steyaert, 2003).
Janssens et Steyaert’’ (2003) tentent d’identifier les idées principales qui
orientent I’ensemble de ces travaux et aboutissent & une catégorisation selon
deux perspectives représentées par le modéle instrumental institutionnel et le

modele instrumental organisationnel. Poursuivant la logique des auteurs, nous

** Notons que les auteurs s’intéressent a la diversité en générale incluant ainsi d’autres
caractéristiques comme 1’age, le genre, la religion, etc.
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reprenons leur typologie pour I’élargir a d’autres theses que celles déja

soumises sur la base de notre propre problématique.

1. Le modéle instrumental institutionnel

Pour introduire le corpus d’études propre au modele instrumental institutionnel,
un bref survol de ses fondements théoriques a propos de 1’éthique et de la
morale sera exposé avant de décrire le contexte dans lequel il puise sa

pertinence.

1. 1. Les fondements théoriques

L'éthique du travail a été portée par une série d'interprétations au cours de
I'histoire. Pic de la Mirandole avec son oeuvre Sur la dignité de I'homme, est
des la Renaissance le premier penseur moderne a voir en 1'étre humain la qualité
d'homo faber, «I'homme qui se fabrique lui-méme» (Sennett, 2000: 142),
capable de création. C'est 1'époque du stoicisme pratique. Ce n'est que plus tard

que s'exerce le glissement vers l_'éthique du travail et les valeurs morales.

Pour mieux comprendre cette évolution, Sennett (2000) dresse un paralléle
entre l'anthropologie religieuse et la nouvelle éthique du travail. I reprend
L'Ethique protestante et | esprit du capitalisme de Max Weber et explique

comment s'est sécularisé l'ascétisme protestant duquel le capitalisme a hérité
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«l'autodiscipline et I'abnégation sous forme d'une propension a épargner plutot
qu'a dépenser [pour] accoucher d'un nouveau type de caractére : celui de
'hnomme entreprenant, qui s'emploie a prouver sa valeur morale a travers son

travail» (Sennett, 2000: 147).

A limage de celui «pris dans les rets de l'ascétisme séculier [...] 'homme
entreprenant cherche a se justifier» (Sennett, 2000: 153). Et c'est ce besoin de
justification de soi qui marque 1'éthique contemporaine du travail, avec ceci de
nouveau, qu'elle ne se fait plus dans une perspective individuelle mais

collective.
1.2. Le contexte organisationnel

Des auteurs comme Lipovetsky .(1992) et Brunel (2004) permettent la lecture de
la récente tendance managériale qui redéfinit le rdle des organisations selon une
logique de valeurs humaines, d'impératifs moraux et de quéte de sens au travail.
C’est ’apparition d’une «responsabilité sociale de I’entreprise» (Lipovetski,
1992). Comme si, a un besoin pressant de réagir a la crise du taylorisme, a la
montée excessive de I’individualisme et a ses conséquences décriées
ressurgissait une contre-tendance positiviste. Les analyses postmodernes
entament une réflexion nouvelle sur des enjeux qui avaient été occultés jusqu'ici
tels que I’affirmation d’idéaux philosophiques et moraux qui transcendent a la

fois les individus (Brunel, 2004) et les organisations (Lipovetsky, 1992).
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Cette quéte se poursuit par le biais d’une invocation de 1’éthique au-dela du seul
caractere formel et légal. L’entreprise «en quéte d’ame» va plus loin, elle
soutient des causes nobles, elle s’autorégule sur des principes et des pratiques
coincidant avec des normes morales qui seraient plus exigeantes encore que le
cadre juridique. L’apport d'une telle démarche apparait dans la «radicalité, dans
I'exhibition affichée de la rectitude morale: comme ['honnéteté ne se mesure
pas, 1l faut monter aux extrémes dans les signes et actions de bienveillancey
(Lipovetsky, 1992). On ne se contente pas de réagir aux pressions de
I"environnement, on adopte une réponse proactive permanente a 1’égard de
celui-ci. C’est ainsi que se construit I’identité de I’entreprise et 1’idéal supérieur

qu’elle tente de transmettre et de projeter.

Cette tendance portée par la morale et 1’éthique correspond au moment ou
I’entreprise doit redorer son image. Aux cours des derniéres décennies, de
nombreux effets pervers souvent attribués au déferlement de la pensée néo-
libérale qui doit, pour éviter la disqualification, se réconcilier les domaines
privé et public par une meilleure redistribution des bénéfices. Du coup, il
s’installe un nouveau rapport au temps : les problémes écologiques ou la
désindustrialisation aménent une préoccupation pour le long terme. L’horizon
s’élargit avec une éthique de 1’avenir qui promet alors de «privilégier le futur

contre les tentations débridées du présent» (Lipovetsky, 1992 : 265).
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Pour les individus, on assiste a une gestion de la main-d’ceuvre qui tente de
s’humaniser, notamment par 1’abolition des rapports hiérarchiques hautement
circonscrits (Brunel, 2004). On favorise ainsi des relations égalitaires avec des
contacts plus étroits et personnalisés. L’intérét n’est plus uniquement pour le
salarié en tant que force de travail mais pour 1’individu dans son intégrité
sociale. Son €panouissement devient une préoccupation pour 1’entreprise qui
s’en préoccupe en termes de «développement personnel» et autres «formations

d’actualisation du soi.

1.3. La morale et I’éthique en psychologie des organisations

S1 nous nous permettons ce détour, ¢’est que la discussion autour de la morale
et de I’éthique, telle qu’elle se traduit dans les sciences de la gestion, n’est pas
totalement étrangere a celle qu’entretien la psychologie des organisations
(Lowman, 2006) : la diversité culturelle est un sujet tout indiqué pour la mettre

en lumiere (Bryson et Hosken, 2005).

Méme si la législation n’est pas toujours suffisante pour détecter les formes de
préjudices plus subtiles’’, bon nombre de principes légaux régissent

actuellement la sphere du travail et de I’emploi afin d’assurer un environnement

*! Par exemple, privilégier ’embauche de travailleurs possédant un bagage culturel
similaire a celui de I’employeur méne a I’exclusion systématique de certains groupes
d’individus (Bryson et Hosken, 2005).
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professionnel sans discrimination ni iniquité sociales (Bryson et Hosken, 2005).
La Loi sur [’équité en matiere d’emploi (Commission canadienne des droits de
la personne, 2001) et la Loi sur [’acces a l’égalité en emploi (Commission des
droits de la personne et des droits de la jeunesse, 2001) sont des exemples
notoires d’encadrement juridique permettant de prohiber les pratiques

discriminatoires lors des processus de recrutement ou de sélection.

Au-dela des obligations du droit, le propre de la psychologie est de revaloriser
la dimension humaine du travail. Il lui revient de repenser les orientations et les
activités RH de maniére a proposer une garantie d’éthique et d’intégrité aux

travailleurs.

En ce qui a trait a la diversité culturelle plus spécifiquement, il s’agit d’accorder
une attention particuliére aux pratiques et aux politiques qui affectent les
membres des groupes ethniques minoritaires. En plus d’essayer d’en saisir les
effets, il s’agit de sensibiliser les entreprises aux différents biais culturels (Sue
et Sue, 2003; American Psychology Association, 2002; Powell, 1994) et de
fournir des stratégies d’ajustement pour une gestion des ressources humaines
congue pour mieux répondre aux aspirations de I’ensemble du personnel
(Bryson et Hosken, 2005). Les travailleurs issus de la diversité culturelle ne
regoivent pas toujours la reconnaissance ou la possibilité de développer leur

plein potentiel pour différentes raisons. Les plus souvent mentionnées sont le
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phénoméne du plafond de verre** (Maume, 2004), les différences salariales®

(Swidinsky et Swidinsky, 2002; Mutoo, 2001; Hum et Simpson, 1999) et la

ségrégation (Enchautegui-de-Jesus et al., 2006).

Malgré cette volonté de veiller a I’intérét des individus, nous constatons qu’en
termes de pratiques, les intervenants en psychologie des organisations sont
amen€s a jouer un rdle auprés des individus mais aussi et surtout auprés de
I’organisation. Cette derniére, en tant qu’employeur, peut les contraindre a faire
des choix en faveur des objectifs de performance au détriment d’une véritable

priorité accordée a I’éthique et a la morale dans les pratiques mises en place

(Bryson et Hosken, 2005).

I1 faut bien admettre que 1’idéologie de performance, attribuée aux sciences de
la gestion, domine encore au sein de ’entreprise et que la business ethics
«repose sur la morale de I’intérét bien compris : ce n’est pas la consécration de
I’éthique qui caractérise notre époque, c’est son instrumentalisation utilitariste
‘dans le monde des affaires» (Lipovetsky, 1992 : 257). En ce sens, I’entreprise
ne quitte pas réellement la doctrine managériale traditionnelle dont I’objectif

passe par la recherche de I’efficacité et de la rentabilité. La véritable rupture se

2 Le plafond de verre constitue une barriére invisible qui empéche 1’ascension
professionnelle vers des niveaux supérieurs.

** En dépit d’un niveau de scolarité ordinairement plus élevé, les minorités ethniques
sont désavantagées en matiére d’emploi et de revenu.
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fait dans le moyen stratégique utilisé qui, cette fois, passe par le recours

ostentatoire aux valeurs humaines.
2. Le modé¢le instrumental organisationnel

Le modéle instrumental organisationnel se situe dans une perspective de la
diversité culturelle qui vise la p'erformance organisationnelle. Contrairement au
courant précédent, I’intérét de son étude n’est pas d’en vérifier ses impacts
microsociaux sur les individus, mais bien d’en apprécier les cofits et les

bénétices pour I’organisation (Richard et Brown-Johnson, 2001; Barsade et al.,

2000; Gilbert, 2000).

A titre d’exemple, une large part de la recherche est consacrée a
I’expérimentation des effets de la diversité culturelle sur les réactions affectives
des individus comme la motivation ou I’engagement, et les processus sociaux
comme la communication, la prise de décision (Jackson et al., 2003), le conflit
ou la résolution de probléme (Janssens et Steyaert, 2003). Par ailleurs,
puisqu’ils sont des éléments sous-jacents de la culture, les valeurs, les
croyances, les attitudes et les bognitions des individus (Janssens et Steyaert,
2003; Barsade ef al., 2000; De Meuse et Hostager, 2001) forment des variables

régulierement étudiées pour rendre compte de ces situations.
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Comme les résultats financiers sont probablement les faits tangibles les plus
observables pour rendre compté de la performance, 1’aspect économique est la
plupart du temps évoqué pour aborder cette question et devient un paramétre

fortement lié a celle-ci.

Etant donné que la présence de la diversité culturelle devient un enjeu important
pour les entreprises et qu’elle peut agir de fagon positive ou négative, on vise a
en maximiser les avantages et & en diminuer les inconvénients (Janssens et
Steyaert, 2003; Wise et Tschirhart, 2000). Pour ce faire, une panoplie
d’approches pour la gestion de la diversité culturelle sont développées (Soutar,
2004; Richard et Brown-Jonhson, 2001; Wise et Tschirhart, 2000; Proulx 1998)
tout comme la notion de compétence interculturelle qui en constitue

habituellement une composante-clé.

Le modeéle intégré de la gestion de la diversité présenté par Emploi-Québec et
Mouvement québécois de la qualité (2005) est une illustration pertinente de la
recherche appliquée dans ce domaine. Partant du principe que la gestion de la
diversité culturelle constitue un levier important dans 1’optimisation de la
performance, selon eux, il importe d’en faire une priorité. Parmi les exemples
soulevés pour rendre compte de cette nécessité, notons l’aﬁlélioration de la
prestation de services a la clientele, la conquéte de nouveaux marchés de par
I’accroissement des partenariats et des collaborations ainsi que 1’apport d’une

plus grande créativité et innovation dans les solutions trouvées au sein des
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équipes multiculturelles (Emploi-Québec et Mouvement québécois de la

qualité, 2005).

Pour formaliser I’engagement de 1’entreprise face a la diversité culturelle et
encourager la participation du personnel, les acteurs (Emploi-Québec et
Mouvement québécois de la qualité, 2005) insistent sur la transversalité de
celui-ci dans les structures verticale (dans tous les niveaux hiérarchiques y
compris la haute direction) (The Conference Board of Canada, 2005; Thomas,
2004) et horizontale (a travers chacune des activités de 1’entreprise) (Richard et

Brown-Johnson) de 1’organisation.

Une gestion harmonieuse de la diversité culturelle suppose aussi un effectif
capable de composer avec les défis qu’elle pose. Pour cette raison, 1I’approche
intégrée de la diversité culturelle, telle que suggérée, est associée a une gestion
des compétences qui permet de profiter des expériences individuelles pour une
maximisation du potentiel humain (Levy-Leboyer, 2005; Bryson et Hosken,
2005). A cet effet, le développement d’une compétence dite interculturelle®*
devient une dimension importante pour outiller les membres du personnel a

s’ins€rer aisément dans un contexte d’hétérogénéité culturelle.

* D’autres terminologies sont également employées telles que [Iintelligence

interculturelle (Emploi-Québec et Mouvement québécois de la qualité, 2005; Early et
Mosakowski, 2004) ou I’intelligence des situations (Prime, 2001).
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La compétence interculturelle peut se définir comme la disposition a décoder
des situations interculturelles et a s’y ajuster (Bartel-Radic, 2002). Elle renvoie
au savoir (ex : connaissances sur la culture), savoir-faire (ex : aptitudes a
communiquer avec un interlocuteur d’une autre culture) et savoir-étre (ex :
attitudes absente de préjugés a 1’égard d’une autre culture). Bartel-Radic (2002 :
4-5) la rattache a deux dimensions. La premiére correspond a «la connaissance
de cette culture, de ses valeurs et des comportements adéquats ainsi que la
capacité d’adaptation aux maniéres de faire préconisées par cette culturey. La
deuxieme dimension, qui ne fait pas référence a une culture précise, correspond
a Dinterculturel de fagon générale et est qualifiée de compétence

multiculturelle.

Il n’existe pas de consensus concernant la définition de la compétence
interculturelle qui reste & démontrer et a mieux fouiller sur le plan conceptuel
comme dans la pratique. En effet, «si dans un certain nombre d’entreprises,
I’intérét de disposer d’une compétence interculturelle a bien été compris,
intégration de cette compétence dans la stratégie est rare» (Bartel-Radic,
2002 : 7). Or, la compétence interculturelle comporte deux facettes qui sont le
volet individuel et le volet organisationnel (Bryson et Hosken, 2005). Le
premier suscite une grande attention, considérer 1’organisation «comme un
acteur a part entiere ne présente qu’un faible intérét [et constitue par la méme
occasion] le chainon manquant entre la stratégie (préoccupée par les

competences organisationnelles et stratégiques) et la gestion des ressources
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humaines (concernée par les compétences individuelles)» (Bartel-Radic, 2002 :
16-17). Enfin, un tel décalage fait entrave au bon rendement de la démarche

d’ou une perte de performance organisationnelle.

Section II. Perspective psychologique du travail

Tout comme la psychologie des organisations, la psychologie du travail
s’intéresse a D’individu au travail. Alors que la premiére aborde les
consequences reli€es a la diversité culturelle, la deuxiéme se focalise davantage
sur le contexte global qui méne a une main-d’ceuvre diversifiée, et cela, a partir

de parametres comme 1’immigration et la mondialisation.

1. Le modé¢le d’intégration socio-organisationnelle

Les ¢études relatives au modele d’intégration socio-professionnelle
appartiennent, pour I’essentiel, a la sphere francophone de la psychologie pour
laquelle I’approche de Iinterculturel entre individu et travail privilégie
particuliécrement un souci d’intégration citoyenne (Tisserant, 2004). On
retrouve, notamment, les travaux qui abordent la problématique des difficultés
auxquelles se butent les immigrants dans les domaines du travail et de I’emploi

(Tisserant, 2004).
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Dans ce modéle, le concept de culture se définit comme une représentation
socio-perceptive qui «correspond a I’ensemble des phénomenes associés a la
perception des groupes culturels dans ’environnement social» (Tisserant,
2004). Le contact des cultures est au centre de I’analyse puisque c’est a travers
celui-ci que I’individu se décrit et construit sont identité. En d’autres mots, ¢’est
la perception du sujet par lui-méme qui détermine son appartenance et sa
relation aux groupes qui I’entourent. Pour mieux comprendre cette idée, il nous
semble approprié de revenir sur une tradition explicative de 1’identité issue de la

psychanalyse.

La problématique soulevée rend compte ici de la dualité identitaire (Laing,
1971; Erikson, 1968; Lacan, 1949; Freud, 1920). Cette derniére «se traduit dans
le rapport de I'individu- ou d'un groupe- a son environnement et, socialement
parlant, & autrui, c'est-a-dire aux autres acteurs susceptibles de lui renvoyer son
image. C'est, en d'autres termes, le rapport entre le regard de soi sur soi et le
regard d'autrui sur soi (Soussi, 1998). Comme l'individu ne peut internaliser
l'expérience d'autrui, il se sert de ses interactions pour connaitre l'attribution
identitaire qui lui est réservé et, de 1a, il peut entreprendre la formation de sa

propre identité (Soussi, 1998).

Par conséquent, les notions de stéréotypes, de préjugés ou de discrimination
sont fréquemment retenues dans les analyses car le concept de culture en

situation de travail renvoie a I’inter-subjectivité des acteurs. Ceux-ci fagonnent



104

leur environnement selon leur propre entendement cognitif, laissant la place a

de multiples interprétations.

2. Le modé¢le d’intégration socio-professionnelle

L’internationalisation accélérée des entreprises a donné lieu a de profondes
transformations dans 1’organisation du travail notamment par une présence
accrue de la diversité culturelle. Dans le champ des sciences sociales, ceci a
contribué a I’approfondissement des études inter-culturelles™ qui, selon
Tisserant (2004), correspondent a trois axes : 1) I’influence de la culture sur
I’organisation et le management; 2) I’influence de la culture sur le rapport de
I’individu au travail; 3) et les méthodologies de recherche et d’intervention en

psychologie inter-culturelle du travail.

Les études anglo-saxonnes, pour leur part, s’inscrivent dans cette démarche
fortement associée au développement économique de la mondialisation. Les
travaux, tournés vers une intégration communautaire, y proposent surtout des

€tudes comparatives ou monoculturelles. Ils coincident avec une vision

* Tisserant (2004) fait une distinction entre interculturel et inter-culturel. La premiére
forme d’écriture renvoie au contexte d’une rencontre. Ainsi, «I’approche interculturelle
se distingue de I’approche culturelle comparative ou encore monoculturelle qui
renvoient, dans le premier cas a la comparaison de phénoménes culturels et dans le
second a des situations relevant d’une seule culture» (Tisserant, 2004). Par ailleurs,
I’inter-culturel concerne I’ensemble des études dans le domaine et correspond au terme
cross-cultural de la langue anglaise. En d’autres termes, I’approche inter-culturelle
comprend les analyses interculturelles, culturelles comparatives et monoculturelles.
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anthropologique de la culture d’ou «une approche culturelle fondée sur la

recherche des différences et des spécificités nationales» (Tisserant, 2004).

Pour cette raison, les recherches qui s’intéressent aux impacts de la culture sur
I’organisation, le management ou le rapport au travail tentent soit d’«isoler des
types d’organisations en fonction de leur singularité nationale» (Tisserant,
2004)*° soit de cerner les particularités nationales par le style managérial adopté
pour soulever «le probleme de leur efficacité en situation d’hétérogénéité

culturelle» (Tisserant, 2004)*’.

Dans leur ensemble, les travaux de ce modele s’inscrivent peu ou prou dans le
modele des références nationales ou des références sociétales. Cela, selon que
les fonctions GRH au centre de ces travaux relévent des contextes anglo-saxon
ou européen. Quoi qu’il en soit ces €études ont une préoccupation commune
centrale : leur volonté de construire des appareillages techniques et des outils
valides et/ou prédictifs a destination des gestionnaires de ressources humaines.
Nous ne creuserons pas plus loin la description de ce modele pour deux
raisons. Premiérement, les modeles des références nationales et sociétales ont
largement €té traités plus haut. Deuxiémement, 1’étude de cas de cette recherche
traite d’une organisation dont les préoccupations RH se sont délibérément

¢loignées de ces appareillages en raison du fait que ces derniers sont

26 Voir le modéle des références sociétales.

2" Voir le modéle des références nationales.
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essentiellement tournés vers le volet exogene : celui des personnels cadres et

techniques en situation d’expatriation.

Section III. Perspective instrumentaliste de la GRH

Les bases fondamentales a 1’existence d’une gestion des ressources humaines
résident dans les «capacités du personnel a faire vivre I’entreprise, a assurer son
bon fonctionnement et son développement tout en créant de la valeur» (Weiss,
2005 :55). Les défis sont nombreux et imposent une révision des actions
appropri€es en matiere de recrutement, de développement de compétences,

d’évaluation et de gestion (Weiss, 2005 :117; Bourgault et al., 2003).

Les transformations liées a la mondialisation, en plus d’une réorganisation du
travail, conduisent également a de nouvelles structures internes au sein de
’entreprise. Les pressions concurrentielles forcent la mise en ceuvre de
stratégies toujours plus complexes pour le développement de I’entreprise. Deux
axes sont considérés comme essentiels pour la réussite de 1’entreprise : «d’une
part, la pertinence de décisions stratégiques liées elles-mémes au choix des
dirigeants et a la composition de leur équipes; d’autres part, un ensemble de

facteurs-clés qui concourent au niveau et a la qualité des résultats du travaily

(Weiss, 2005 : 92).
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Dans ce virage, la GRH est rapidement identifiée comme un atout stratégique
pour coordonner, implanter, voire anticiper les mesures nécessaires au maintien
de la pérennité et de I’efficacité de 1’organisation (Weiss, 2005; Richard et
Brown-Johnson, 2001). Parmi les avantages concurrentiels les plus envisagés
pour résister a la forte compétition, notons la capacité d’attirer, de développer et
de conserver un personnel apte a composer avec I’incertitude des changements
annoncés. Pour y arriver, la gestion axée sur les compétences est une avenue de
plus en plus envisagée. Tandis que la méthode traditionnelle reliée a la
qualification par le poste souléve de nombreuses critiques a cause, entre autres,
du caractére incomplet des criteres choisis pour décrire les qualifications
nécessaires (Weiss, 2005), I’avenement des référentiels de compétence promet
de sortir de I’ombre les comportements-types capables de remplir les exigences

requises par la fonction et non plus seulement pour la fonction.

Les raisons qui suscitent ’implantation d’une gestion des compétences est
qu’elle permet de munir I’entreprise d’un capital humain en mesure de prévoir
les transformations du travail et de lever les obstacles qui en découlent (Weiss,
2005; Bourgault et al, 2003; Bartel-Radic, 2002). Par ailleurs, une gestion
basée sur les compétences prédit généralement de meilleurs résultats par
I’optimisation et une coordination des différentes fonctions relevant de la GRH

(Weiss, 2005).
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Toutefois, méme si le concept de compétence s'est de plus en plus affirmé au

cours des dernieres années pour les motifs que nous venons d’énumeérer, sa
pleine compréhension ne suscite pas I’unanimité et sa mise en pratique encore
moins. Une gestion axée sur les compétences suppose aussi d’étre en mesure
d’identifier les compétences qui répondent aux besoins de I’entreprise, de les
évaluer, de les développer et dé les transmettre. Or, les définitions, les moyens
utilisés et les applications varient d’une entreprise a 1’autre, d’un auteur a
autre (Foucher e al., 2003). Dans la multitude de propositions avancées, il
devient difficile de déterminer les modalités de déploiement pour une véritable

plus-value de la démarche.

L’approche GRH épouse globalement les mémes lignes de rupture que le
management interculturel. Il y a une convergence certaine entre ces deux corpus
qui se consacrent a 1’étude de la diversité culturelle au travail, notamment dans

les études comparatives qu’ils proposent.

Cependant, les problémes®® d’ordre théorique (par exemple, la définition de la
culture) et méthodologique (par_ exemple, la difficulté a généraliser les outils de
mesure compte tenu des biais culturels qu’ils comportent) restent les mémes.
Plusieurs concepts sont construits a partir de résultats acquis dans un contexte
culturel bien délimité. Leur application dans un contexte autre que celui auquel

ils étaient destinés suscite une part de questionnements (Levy-Leboyer, 2005) et

**Se référer aux problémes identifiés dans le corpus du management interculturel.
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la gestion des compétences n’y fait pas exception. Si une compétence

professionnelle s’extériorise dans la mise en ceuvre d'une action en situation de
travail, I’interprétation culturelle qui en est faite peut constituer un risque pour

tous ceux qui ne sont pas en mesure d’intégrer leurs compétences dans un

systeme prédéterming.

La définition d’une compétence peut varier selon le bagage culturel et en ce
sens les compétences des travailleurs issus de la diversité culturelle peuvent ne
pas étre reconnues ou traduites a juste titre. Les comportements adéquats a
adopter sont souvent guidés par une construction sociale propre a I’individu.
Ainsi, le leadership pour un gestionnaire asiatique versus un gestionnaire

américain peut se manifester de fagons tout a fait différentes.

Paradoxalement, la gestion des compétences offre «les bases d'une négociation
individuelle beaucoup plus facile qu'avec la qualification qui supposait un
référentiel précis de savoirs attestés par des diplomes» (Aubret ef al., 2002 : 27)
mais laisse place a un jugement subjectif qui ne tient pas toujours compte du

parametre culturel.



Tableau II. La catégorisation des théories de I’approche psychologique

PSYCHOLOGIE DES ORGANISATIONS

Qveau ma(D ineau mes)

Mod¢le instrumental institutionnel Modé¢le instrumental organisationnel
* Contexte social * Contexte organisationnel
* Modes de régulation | | * Effets de la diversité culturelle sur les résultats
* Sujets traités : ségrégation, plafond de verre, organisationnels
discrimination, iniquités sociale et salariales, * Sujets traités : motivation, satisfaction, équipes, conflit,
reconnaissance des acquis, acces a 1’emploi, résolution de probléme, cohésion, valeurs, croyances,
etc. gestion des compétences, etc.
PSYCHOLOGIE DU TRAVAIL
Qveau macD ineau meD
Modg¢éle d’intégration socio- Modéle d’intégration socio-
organisationnelle professionnelle
(sphére francophone) (sphére anglophone)
;% ; . Recherche Rapport de Influence de la culture sur
* Vision socio-perceptive o . , ;e
appliquée I’individu envers I’organisation et le

le travail management
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Résultats théoriques et apport au management interculturel

Suite aux trois modélisations présentées dans [’approche managériale,
sociologique et anthropologique, nous avons pu dégager leurs contributions

théoriques et empiriques mais également les limites qui s'imposent.

Tout d'abord, dans le modele des références nationales, Edward T. Hall, compte
tenu du contexte des Etats-Unis des années 1960 jusqu'aux années 1980 dans
lequel 11 était plongé a le mérite d'avoir milité contre 1'idéologie populaire de
l'universalité des fagons de communiquer. Il a réussi a démontrer, par plusieurs

exemples, I'i'mportance que joue la culture dans les conduites individuelles.

Il demeure que son corpus théorique comporte des propositions contradictoires
notamment au niveau de sa définition déterministe de la culture. En effet, alors
qu'il maintient I'hypotheése que I'individu est si emprisonné par sa propre culture
qu'il ne peut étre controlé de l'extérieur, il soutient dans La danse de la vie
(1984) que les Japonais sont polychrones lorsqu'ils travaillent entre eux mais
monochrones dans leurs relations avec les Occidentaux. Comment pouvons-
nous €tre conditionnés par notre culture qui constitue l'essence de ce que nous
sommes et en méme temps s'approprier aisément un autre systéme temporel
opposé dans certaines situations? Ce faisant, nous ne pouvons définir la notion
de culture comme une maniere habituelle d'agir pour expliquer et comprendre

toute la diversit€ des comportements individuels. Hall (1984) conclut donc que
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chaque culture fonctionne a la fois sur des modes polychrones et monochrones

mais ceux-ci s'exercent différemment selon les circonstances et les contextes.

Méme s'il affirme un tel constat, il est parfois difficile pour le lecteur de saisir
cette nuance dans l'illustration des cas présentés. Aussi, l'idée d'une unité
culturelle pour exprimer le caractére commun semble avoir été écartée dans les
travaux de Hall (1984). Cette omission souleve des interrogations, entre autres,
lorsqu'il affirme qu'«a un niveau préconscient, la monochronie est masculine, et
la polychronie, féminine» (Hall, 1984: 66). Devons-nous supposer qu'il y a une
culture différente pour les hommes et les femmes d'une méme nation? Il est
manifeste que le cadre théorique de Hall (1984) comporte certaines faiblesses et

gagnerait a y apporter quelques précisions.

Pour sa part, le modele d'analyse comparée des particularités nationales de
Hofstede (1980) cherche a mettre en évidence une relativité des pratiques
manage€riales selon les contextes culturels. Ces recherches, sans doute des plus
importantes, ont eu un impact tangible pour la suite des travaux portant sur le
management interculturel. Bien qu'il permette une généralisation des cultures,

son analyse est plutdt superficielle.

Des limites peuvent étre identifiées au niveau de la méthodologie. En dépit du
travail colossal de Hofstede (1980), les résultats obtenus sont des données

quantitatives trés spécifiques qui n’ont couvert qu'une seule multinationale, et
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pour ainsi dire, un seul groupe de travailleurs liés au domaine de I'informatique.
I1 est donc difficile de transposer ces résultats a d'autres milieux que celui
étudié. Un autre probleme méfhodologique majeur dans la catégorisation des
cultures nationales de Hofstede (1980) consiste a départager ce qui se rapporte
aux aspects individuels ou qui sous-tendent des éléments pouvant appartenir a
un autre contexte culturel tel que la culture liée a un type de profession. Il se
peut que ces aspects se coordonnent en partie avec la culture nationale mais pas

en totalité.

De plus, les questionnaires utilisés, dans le cadre de l'enquéte /BM, ont été
construits a partir des référents culturels de l'auteur, ce qui suggere des biais
dans l'interprétation des réponses qui ont été fournies. Il en est de méme pour la
terminologie des dimensions universelles utilisée qui ne décrit pas forcément
une méme réalité pour chacun des pays. Il ressort donc que les moyens pour
recueillir et analyser les données sont teintés par la culture de l'auteur et rend
difficile l'intégration éventuelle des différences culturelles au sein des pratiques

de management, et cela dans tous les contextes nationaux.

Le modele de Trompenaars et Hampdon-Turner (2004) est en continuité avec
celui de Hofstede (1980) mais il propose de nouvelles dimensions. Les auteurs
postulent I'existence de six dimensions universelles. Celles-ci contiennent

chacune deux perspectives opposées qui correspondent a des réponses pour
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solutionner des problémes auxquels sont confrontées chacune des cultures.

C'est dans ces réponses que se trouve le caractére particulier d'une culture.

Cette conception universelle de la culture nous apparait peu nuancée et occulte
complétement la diversité culturelle vue selon des bases anthropologiques. Par
ailleurs, leur modele d'analyse est facile a opérationnaliser pour les entreprises.
Ce modele se rapproche de la mentalité anglo-saxonne qui prone «the one best

way» avec des modéles de gestion appliqués.

En somme, le modéle des références nationales se caractérise par sa maniere
instrumentale de traiter la diversité culturelle. En méme temps qu'il fournit des
repéres pragmatiques pour la gestion de l'interculturel, le cadre théorique

manque parfois de cohérence et comporte certaines faiblesses.

Le modéle des références sociétales, qui s'appuie sur les travaux de d'Iribarne
(2002, 1989) et de ses collegues du CRNS (Centre national de la recherche
scientifique), tente de mettre en lumiere ce que les cultures ont de récurrent et
qui se manifeste dans les attitudes au travail, les stratégies politiques et dans le
fonctionnement des organisations. Tout comme le modele des références
nationales, il y a une volonté de normaliser et d'uniformiser les pratiques de

management pour atteindre la performance organisationnelle.
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Il se démarque sur le plan méthodologique par une démarche qualitative qui

vise des échantillons plus restreints dans des entreprises différentes au lieu de
procéder a la passation de milliers des questionnaires chez des travailleurs d'une
méme organisation. Cette méthode d'étude de cas permet une justification plus

pointue des mécanismes organisationnels.

Ce n'est pas la logique universelle comme dans le premier modéle qui intéresse
d'Iribarne (2002, 1989) mais bien une logique locale permanente qui s'exprime
par les pratiques de gestion et le fonctionnement global d'une société. D'ailleurs,
d'Tribarne (2002, 1989) accorde une telle importance a cette logique ancrée dans
I'histoire, qu'il donne Il'impression que les cultures nationales sont
monolithiques, ce qui lui vaudfa quelques critiques en ce sens (Dupuis, 2004;
Mutabazi et al., 1994). Notons, que cette conception de la culture le porte a
négliger certains parameétres externes dont 'influence de la culture d'entreprise
et de l'apprentissage culturel qui s'y réalise au sein de celle-ci* ainsi que les

modes de régulation qui gouvernent un pays.

Comme le montre Dupuis (2004), le cadre théorique de d'Iribarne (2002, 1989)
contient des incohérences et une hétérogénéité dans l'analyse qui rendent
difficile sa généralisation. De plus, son raisonnement nous semble peu
applicable compte tenu que l'étude de toute l'histoire d'un pays pour

comprendre les liens qui existent avec le fonctionnement des entreprises

2% Voir les travaux de Sainsaulieu (1988) a ce sujet.
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demande la contribution de plusieurs experts, et par cons€quent, un temps

considérable a la réalisation d'une typologie des cultures.

Les critiques que Dupuis (2004) adresse a la thése de d'Iribarne (2002, 1989)
soulévent plusieurs insuffisances qui nous semblent justes, entre autres, en ce
qui a trait au manque de constance terminologique, aux ambiguités que pose
son cadre théorique et qui le plonge dans un cul de sac face a I'élaboration d'une

typologie des cultures.

La notion de valeur telle qu'il la congoit ne fait pas l'unanimité dans la mesure
ou elle renvoie a un concept d'universalit¢ qui est encore controverse. A cet
effet, quels critéres nous permettent de déterminer qu'une valeur est
universelle? Ceci dit, les solutions proposées par Dupuis (2004) sont en partie
porteuses de réponses pour notre question de recherche notamment sur la
nécessité d'une typologie dels cultures qui repose sur des fondements
anthropologiques bien qu'il n'en propose pas. Cependant, nous nous
interrogeons de la capacité explicative d'une telle typologie quant a I'intégration
de la diversité culturelle au travail car il y a des facteurs externes, comme le
cadre légal, qui régulent le systtme organisationnel bien au-dela de la seule
notion de culture nationale.

Dans chacun des modéles, nous pouvons entrevoir une mutation du

management interculturel lié, entre autres, aux différents changements sociaux,
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économiques et technologiques. Toutefois, malgré un désir d'évoluer en
fonction de ces enjeux dans la pratique, nous constatons qu'il n'y a pas de
véritable progression théorique en ce sens. Tant que l'objectif visé par la gestion
de la diversité culturelle restera un désir de performance pour les organisations,
I'écart entre l'application et la théorie se creusera. Ainsi, il semble que
I'expansion des entreprises s'est internationalisée plus rapidement que les

recherches en management interculturel.

L’idéologie de performance, propre aux sciences de la gestion domine les autres
champs disciplinaires d’ou un intérét économique bien compris : ce n’est pas
une consécration d’égalité ou d’intégration qui définit les organisations mais
I’utilisation utilitariste de la diversité culturelle a des fins d’accomplissement
organisationnel. En ce sens, la psychologie du travail et des organisations
devient en quelque sorte au service de la logique managériale traditionnelle

dont I’objectif passe par la recherche de I’efficacité et de la rentabilité.

Méme si la psychologie du travail et des organisations s’appuie sur des
concepts comme la motivation, la satisfaction, les groupes de travail ou le
recrutement qui appellent a traiter de notions a valeur humaine et individuelle,
le développement de la discipline est encore intimement lié aux préoccupations
actuelles des organisations. C’est lors de dysfonctionnements au sein de celles-
ci qu’une réflexion s’amorce (Weiss, 205). Or, cette fagon ponctuelle de réagir

aux éléments de contexte ne n’insére pas dans une vision proactive qui puisse



118

participer a une gestion de la diversité culturelle en dehors de la seule recherche
de résultats quantifiables a court terme. Tant que 1’objectif visé par la gestion de
la diversité culturelle restera un désir de performance, le foss€ entre

I’application et la théorie se creusera.

Bien que les modéles présentés soient dominants, aucun d'entre eux ne conclut
a la nécessité d'introduire des nouvelles pratiques d'intégration de la diversité
culturelle formalisées au sein des ressources humaines des entreprises. La
«gestion interculturelle» reste une préoccupation définie en termes de gains de
productivité. Dans ces mod¢les les pratiques relévent, de fagon diffuse, de
différentes fonctions organisationnelles, mais sans volonté récursive de les
intégrer comme prérogative ad hoc de la fonction RH. C'est l'exclusion de
I'individu au profit de la décision organisationnelle alors méme qu'il est pergu

comme porteur d'identité singulicre.

Une adéquation des référentiels culturels avec 1'organisation est parfois
soulevée mais seulement au niveau de certains secteurs de 1'organisation du
travail, comme les programmes de gestion de la qualité notamment, et non dans

un projet RH intégrateur sur les_plans professionnel et social.

S’il y a un intérét pour des pratiques qui tiennent compte des cultures
nationales, il ne manifeste aucune préoccupation socialement innovante en

matiére de diversité culturelle. L'interrogation demeure dans la mesure ou 1'on
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ne dispose que d'études éclatées sans véritable définition de la culture ni

démarche empirique permettant de tirer des résultats concluants.

A travers la critique adressée a d'Iribarne (1998, 1989), Dupuis (2004) souligne
I'importance de tenir compte de l'individu dans l'espace de travail mais l'idée
n'est pas poussée davantage. La question de la prise en charge de la diversité
culturelle reste donc entiére et peut susciter des tentatives d'innovations sociales
dans les entreprises qui vivent cette réalité au quotidien et pour laquelle il

n'existe pas d’appareillage théorique ni de données appropriées.



DEUXIEME PARTIE. MODE OPERA TOIRE, ESPACE
D’OBSERVATION, METHODOLOGIE ET RESULTATS

Chapitre troisiéme. Méthodolbgie de ’enquéte

Introduction

Ce chapitre est consacré au mode opératoire, a la méthodologie générale et a la
présentation des techniques d’enquéte ainsi que leur pertinence face a 1’objet
principal de notre recherche. Nous aborderons aussi le mode d’échantillonnage
et comment nous sommes arrivés aux différents niveaux de représentativité

étudiés.

La question principale de cette recherche, de par sa nature, mobilise une
approche qualitative. Nous cherchons a identifier les conséquences de cette
gestion sur I’intégration professionnelle des travailleurs issus de la diversité
culturelle et, comme nous le verrons dans le mode opératoire, ce concept ne
peut étre apprécié que par des parametres qualitatifs. Pour cette raison, nous
avons privilégié des moyens d’enquéte propres a cette perspective
méthodologique tels que I’entretien individuel semi-dirigé, I’observation directe

et parfois participante et la consultation de sources documentaires.

Filiod et Welzer-Lang (1993) affirment que les données quantitatives telles les

statistiques, ne peuvent traduire toute la dynamique psychosociale d’un sujet
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aussi complexe que les rapports associés a la diversité culturelle. De fait, en se
tournant vers des techniques d’enquéte permettant la cueillette de données
qualitatives avec une certaine marge de manceuvre dans les réponses des
participants, il est possible d’orienter le contenu de la recherche vers «la
maniére de penser des sujets plutdt que de se projeter dans leur esprit a partir de

catégories préconguesy (Filiod et Welzer-Lang, 1993: 344).

Ceci dit, méme si nous nous inscrivons dans une démarche qualitative, nous
avons eu recours a des données quantitatives lorsque celles-ci pouvaient Etre
mises a profit par I’enquéte a titre de complément. Bien que les données
qualitatives répondent mieux aux préoccupations et a la finalité¢ de notre travail
de recherche, la collecte de données quantitatives s’est avérée enrichissante,
notamment pour valider certaines informations. Nous avons donc favorisé un
usage équilibré de ces deux types de données dans la mesure ou elles
fournissaient des éléments explicatifs qui permettaient de mieux cerner notre

objet d’étude.

Enfin, dans le cadre de notre recherche, 1'étude de cas s’est avérée appropri€e
pour tenter d'expliquer de quelle maniere le mode de gestion de la diversité
culturelle utilisé (formalisée' ou non) affecte I'intégration sociale et
professionnelle des individus. Cette démarche s'associe davantage a une logique
inductive bien qu'elle n'occulte pas completement certaines caractéristiques

d'une logique déductive (Turgeon, 1999). Le but de cette démarche est d'établir
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une interaction directe avec les acteurs (Filiod et Welzer-Lang, 1993) par une
immersion dans l'environnement du travail (Turgeon, 1999). En procédant
ainsi, nous étions 4 méme de saisir le sens donné a la réalité organisationnelle et

de recueillir les données nécessaires a notre recherche.
Section I. Mode opératoire

La stratégie d’enquéte envisagée se construit en fonction de notre modéele
d’analyse dont le volet empirique se traduit sous la forme de la question a
savoir quelles sont les pratiqués organisationnelles en mati¢re de gestion et
d’intégration de la diversité culturelle. Aux termes de cette question, nous
identifions six dimensions a approfondir : 1) les enjeux et les défis
organisationnels reliés a la diversité culturelle ; 2) les pratiques formelles de
gestion de la diversité culturelle ; 3) les pratiques informelles de gestion de la
diversité culturelle ; 4) la gestion du conflit ; 5) les pratiques religieuses et 6)

les relations du travail.

1. Les pratiques de gestion et d'intégration de la diversité culturelle :
dimensions et indicateurs

Le probléme a I’étude suppose une série d’interrogations sur les enjeux qui
entourent la présence de la diversité culturelle et qui en orientent, par la méme

occasion, les pratiques de gestion et d’intégration.
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1.1. Dimension 1: Les enjeux et _les défis organisationnels reliés a la
diversité culturelle

Le recours a cette premiére dimension nous semble indispensable : c’est par le
biais de cette dimension qu’il est possible d’identifier la structure hiérarchique
générale de I’entreprise mais aussi celle de chacune des divisions. Qui plus est,
elle se veut une nécessité pour étre renseigné sur la répartition de la diversité
culturelle dans I’entreprise mais également sur 1’étendue de ses répercussions.
Les données sur I’organisation nous apparaissent essentielles pour atteindre une
pleine compréhension de la dynamique organisationnelle liées aux pratiques de

gestion et d’intégration de la diversité culturelle.

1.2. Dimension 2 : Les pratiques formelles de gestion et d’intégration de la
diversité culturelle

[l s’agit ici d’identifier les pratiques de gestion de la diversité culturelle qui sont
institutionnalisées au sein de l’entreprise. A travers cette dimension, nous
cherchons a reconnaitre ces pratiques et a préciser dans quelle mesure elles
constituent des stratégies organisationnelles cohérentes visant a répondre aux
enjeux et aux défis qui se posent en matiere de diversité culturelle. Nous tentons
donc de savoir si elles relévent d’initiatives RH propres a I’entreprise ou, si au
contraire, elles se formalisent afin de répondre a des -contraintes
institutionnelles qui découlent d’un choix stratégique. Par ailleurs, il nous
importe de savoir si elles s’accordent avec des considérations de performance

telle une meilleure intégration de la diversité culturelle en termes de fonctions
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ou de qualifications des travailleurs, si elles répondent a des préoccupations de
gestion du conflit ou si elles supportent davantage 1’idée d’une meilleure
intégration professionnelle du personnel en place. Enfin, nous voulons
connaitre la vocation de ces pratiques : sont-elles transversales, c’est-a-dire
couvrent-elles I’ensemble des fonctions et des espaces de travail ou sont-elles
ciblées vers des espaces spécifiques identifiés par certains parameétres (ex :
main-d’ceuvre hautement qualifiée, taux de présence élevé dans des secteurs
d’activité précis, intégration technologique faisant appel a une main-d’ceuvre

particulierement touchée par la diversité culturelle)?

1.3. Dimension 3 : Les pratiques informelles de gestion et d’intégration de la
diversité culturelle

Sachant que depuis quelques années la présence de la diversité culturelle au
sein des organisations s’est développée plus vite que les pratiques de gestion
visant sa prise en charge, cette dimension permet d’identifier les outils et les
fagons de faire qui ne sont pas formalisées mais qui permettent néanmoins de
prendre en compte cette nouvelle réalité d’un personnel hétérogéne. En premier
lieu, nous vérifions s’il y a des indications ou des politiques générales qui
guident la gestion de la diversité culturelle. Nous voulons ainsi valider si les
pratiques mises en place sont suscitées par une orientation managériale
particuliere en dépit du fait qu’elles ne sont pas institutionnalisées. Si tel est le
cas, nous examinons de quelle maniére ces pratiques se matérialisent. Dans le

cas contraire, c’est-a-dire lorsqu’il s’agit strictement de pratiques relevant
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d’initiatives individuelles des gestionnaires, nous tentons d’approfondir sous
quels processus (ex : improvisation, cas par cas, etc.) ces pratiques se sont
concrétisées. En d’autres termes, 1’objectif poursuivi par cette dimension est de
discerner sous quelles formes ‘et a quelles occasions se sont manifestées ces
actions. Enfin, il nous apparait également pertinent de savoir si derriére ces
pratiques se cache une motivation, ou du moins un souci, reliée a la gestion du
travail de la diversité culturelle, d’une part dans un volet collectif, et d’autre

part, dans un volet individuel.

1.4. Dimension 4 : La gestion du conflit

[l s’agit, par cette dimension, de constater la nature et la prévalence des conflits
reliés au contexte de la diversité culturelle. Nous voulons donc prendre
connaissance de la forme des conflits mais aussi de leur intensité, de leur durée
et de leur volume. Nous voulons aussi identifier les stratégies adoptées pour la

gestion et la résolution de ces conflits s’il y a lieu.

1.5. Dimension 5 : Les pratiques religieuses

Cette dimension vise a cerner les pratiques tant formelles qu’informelles de la
gestion des pratiques religieuses, qui constituent une composante importante de
la diversité culturelle et des différentes mesures organisationnelles qu’elles

peuvent susciter. Nous allons ainsi chercher a identifier les revendications



126

religieuses qui ont €té soumises, et surtout, les dispositions prises pour répondre

a ces requeétes.

1.6. Dimension 6 : Les relations du travail

La dimension des relations de travail consiste principalement a vérifier s’il y a
eu des conflits relatifs a la diversité culturelle dans 1’organisation, comment ils
se sont manifestés et qu’elle en a été leur nature. C’est a travers cette dimension
que nous allons, entre autres, approcher les différentes instances syndicales de
Ientreprise pour connaitre leur perception quant aux enjeux et aux défis

organisationnels posés par la diversité culturelle.



Tableau III. Le mode opératoire du concept des pratiques de gestion et d'intégration de la diversité culturelle

Enjeux et défis organisationnels
reliés a la diversité culturelle

2.1.1./2.1.1.1./2.1.2./2.1.2.1./ 2.1 3]
/2.14.

Gestion organisationnelle de la diversité culturelle

22l 1 2l 2.82.1:0 225,

Perception face au changement

3.1L.1.431.2,/3.13./3.14.13.14.1,

Etat des lieux, enjeux actuels et perspectives a moyen terme

348./3.4.9./34.10.

Technologie

34.11.

Autochtones

3.4.12.

Pratiques formelles

32.1./3.2.2./3221./3221.1.7
3.22.1.2.13.2.3./3.33.

Pratiques informelles

324./324.1./3.242./3.24.3./
3.2.5./3.3.3.

Gestion du conflit

344./344.1./3.44.1.1./344.1.2./
344.13./345./3.4.6./3.4.7.

Pratiques religieuses

34.1./34.2./3.43.

Relations du travail

4.1./4.1.1./4.1.2.

Remarques : Les dimensions pratiques formelles et informelles sont transversales a chacune des dimensions. Chaque indicateur
renvoie a une question de la grille d’entretien présentée en Annexe I.




Tableau IV. Le modéle d’analyse

Pratiques de
gestion
formelles

Enieux et défis organisationnels reliés a la diversité

Gestion du conflit

Pratiaues religieuses

Pratiques de
gestion
informelles

Relations du travail

Les variables examinées dans le cadre de cette recherche sont étudiées a partir des concepts identifi€s par les cases ombragées.
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Section II. Stratégie d’enquéte et mode d’échantillonnage

L’enquéte de terrain que nous avons menée s’est déroulée sur une période de
sept mois débutant en janvier pour se terminer en juillet 2006. Par ailleurs,
notre insertion a titre d’employée dans 1’organisation a été utile pour rassembler
les conditions nécessaires a la réalisation de notre projet. D’une part, parce
’assurance que nous pouvions donner de ne pas affecter le bon fonctionnement
des activités nous a laissé la latitude d’élaborer la démarche méthodologique
qui se prétait le mieux a notre recherche sans avoir a négocier les paramétres
que nous nous €tions fixés. D’autre part, les relations personnelles entretenues
dans I’organisation depuis quelques années ont favorisé le soutien en ressources

humaines et documentaires qui aurait pu étre difficiles sans ces collaborations.

1. Les conditions d’enquéte sur le terrain

Dans ce travail de recherche, nous avons privilégié 1’étude de cas dont I’objectif
est d’observer une partie de 1’ensemble des activités d’une organisation
(Abravanel et Bédard, 1986). A partir de cette observation, nous pouvons
traduire une variété d'informations concernant les politiques et les pratiques en
matiere de diversité culturelle. Cette facon de faire permet une meilleure

compréhension des conditions et du fonctionnement propres a 1’organisation.
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Notre appareillage méthodologique a été construit en fonction de la population
ciblée. Nous nous sommes surtout adressés a ceux qui étaient en mesure de
pratiquer une gestion de la diversité culturelle, ou du moins, qui en
connaissaient la mise en oeuvre. Nous avons donc principalement choisi des
gestionnaires et des conseillers RH en raison de leur sensibilité particuliére a
traiter avec la diversité culturelle au quotidien. En effet, ces individus jouent un
réle primordial dans I’implantation des pratiques et dans leur application. Ils
agissent le plus souvent comme les initiateurs de nouvelles pratiques de gestion.
Ils sont 4 méme d’en concevoir la portée ainsi que les effets directs et indirects
sur les travailleurs mais aussi sur les différentes activités de 1’organisation.
Néanmoins, nous avons également cherché a obtenir une vision globale des
conséquences des politiques et des pratiques en matiére de diversité culturelle.
Par conséquent, nous avons considéré les perceptions qui peuvent subsister a
différents niveaux de représentativité. L’écart ainsi obtenu entre le contexte réel
de I’entreprise et I’impression subjective des répondants a permis d’approfondir
I’analyse vers une explication plus compléte de certains phénoménes

organisationnels.

Les conditions dans lesquelles s’est déroulée 1’enquéte sur le terrain ont été
d’autant plus intéressantes que notre recherche a été réalisée au moment méme
ou ’entreprise mettait sur pied un projet sur la diversité culturelle. Nous avons
pu assister aux différentes étapes de son déploiement et constater 1’évolution de

sa mise en place. De plus, la constitution de notre échantillon en a été facilitée
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car I’entreprise avait déja ciblé des individus ayant un intérét pour la question
de la diversité culturelle et, par le fait méme, a notre projet de recherche. Nous
avons ainsi pu avoir acces a bon nombre de secteurs d’activité et a des gens
occupant divers niveaux hiérarchiques méme si tous les espaces de
représentativité n’ont pu é€tre couverts par des entretiens individuels. Nous
avons tout de méme pallié cette lacune en tant qu’observateur qui a travaillé au
sein de différents secteurs d’activité de 1’entreprise ce qui a permis de nous
introduire dans des milieux professionnels auxquels un observateur extérieur
n’aurait pu avoir acces. C’est d’ailleurs dans ce contexte que 1’observation

directe a été particuliérement utile et salutaire.

En effet, a ’instar de 1’observateur, étranger au terrain d’étude, qui se voit dans
’obligation de respecter des contraintes de temps et d’espace, nous avons eu
une certaine flexibilit¢é de revoir, aupreés des individus, des informations
fournies lors d’échanges informels en plus d’avoir pu pénétrer certains milieux
qui nous auraient été restreints autrement (Soussi, 1998). D’ailleurs,
’opportunit¢ méme de faire une étude au sein de cette entreprise reléve
principalement du fait d’avoir occupé divers postes depuis plusieurs années a
I’intérieur de celle-ci. Cette situation nous a mis en position de confiance face
aux instances de 1’organisation aupres desquelles les démarches pour aboutir a

notre requéte ont €té assez longues.
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Toutes ces dispositions ont sans nul doute contribué a satisfaire nos objectifs
prévus dans la réalisation de cette recherche. Un lien de confiance avec
’entreprise, une connaissance préalable du terrain d’enquéte ainsi que la
possibilité de s’entretenir avec une population aussi variée que des cadres, des
conseillers RH, des représentants syndicaux et des employés ont été les

ingrédients essentiels pour approfondir notre réflexion.

Le choix d’une étude de cas a permis d'établir des liens entre une réalité
observée et un savoir théorique déja existant. Elle a procuré des données
inédites (Turgeon, 1999) qui ont rendu possible [’avancement des
connaissances, ou du moins, I’émergence de nouvelles interrogations. Cette
voie d'exploration répond bien au but de notre recherche qui vise a décrire,
comprendre, €valuer et classer les politiques et les pratiques d’intégration et de
gestion implantées dans I’entreprise pour faciliter l'intégration professionnelle

des employés issus de la diversité culturelle.

1. L’échantillonnage : population et zones d’enquéte

Notre enquéte est €laborée de fagon a ce que les résultats obtenus assurent une
certaine validité. Pour cette raison, le choix de notre population et des zones
d’enquéte doivent déboucher sur des conclusions potentiellement pertinentes
pour identifier, d’une part, les pratiques d’intégration et de gestion de la

diversité culturelle, et d’autre part, étre capables d’en évaluer les conséquences
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sur 1’intégration professionnelle des travailleurs issus de la diversité culturelle.
Nous avons donc cherché a articuler notre enquéte de terrain autour d’une
représentation humaine et spatiale la plus susceptible de fournir les éléments

pour rendre compte d’une telle analyse.
2.1 Le terrain d’enquéte et la population

Actuellement, la présence de la diversité culturelle® représente environ 3,2%>!
de Ieffectif total. Parmi les travailleurs reconnus comme faisant partie de la
diversité culturelle, 0,7% sont des Autochtones, 1,6% sont des minorités

visibles et 0,9% sont des minorités ethniques non visibles.

L’entreprise, qui constitue une organisation complexe, est une des plus grandes
du secteur énergétique québécois avec environ 22 131 employés. Elle compte
plusieurs établissements et elle est fortement compartimentée par des secteurs
d’activités et des unités d’affaires. La majorité des travailleurs sont affectés a la
production industrielle, les autres étant répartis a 1’ingénierie, a la recherche et

au développement, aux services offerts aux employés ainsi qu’aux taches

** Le concept de «diversité culturelle» renvoie a la Loi sur I’accés a 1'égalité en emploi
dans des organismes publics qui vise les groupes victimes de discrimination en emploi
et a laquelle se référe I’entreprise. Pour cette recherche, nous nous sommes penchés
uniquement sur les Autochtones, les personnes qui font partie d’une minorité visible de
par leur race ou la couleur de leur peau, les personnes dont la langue maternelle n’est
ni le frangais ou 1’anglais et qui ne font pas partie des autochtones ou d’une minorité
visible.

*! Donnée datant de 2005. Sources documentaires internes
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administratives. Pour cette enquété, nous avons interrogé au moins une
personne par surface de représentativité a 1’exception de celle de la recherche et
du développement a laquelle nous n’avons pu avoir acces. Notons que tous les
entretiens individuels ont ét€ réalisés au sein de I’entreprise elle-méme, la
plupart du temps dans une salle réservée par le répondant ou dans le bureau de

celui-ci.

Par ailleurs, nous avons également inclus a notre échantillon des individus des
différents niveaux hiérarchiques et groupes d’emploi parmi ceux identifiés a
savoir les employés de bureau, les cadres, les constables, les ingénieurs, les
professionnels, les scientifiques, les spécialistes, les techniciens, les employés
de métiers et les employés du réseau. Etant donné le temps et les moyens
disponibles, nous n’avons pu explorer chacun d’eux. Cependant, la variété de
notre répartition a tout de méme permis une vue d’ensemble suffisante pour les
besoins de notre recherche d’autant que notre investigation a aussi fait I’objet
d’une démarche informelle dont I’intérét a été 1’apport en données contextuelles
sans la nécessité de valider «leur probabilité d’occurrence» (Soussi, 1998 : 279)

et de procéder a leur croisement avec d’autres sources.

Dans ces circonstances, notre échantillonnage a su répondre adéquatement, de
par les zones couvertes, a un niveau de représentativité pertinent compte tenu
de la structure et du contenu de nos entretiens élaborés en fonction de notre

modele d’analyse.
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2.2. Les zones d’enquéte et les critéres d’échantillonnage

o ; ; ; iy 39 ; ;
C’est 1’équipe chargée du projet sur la diversité culturelle’ qui a fourni
I’échantillon en fonction de caractéristiques spécifiques, rattachées aux
indicateurs de terrain du mode opératoire, que nous lui avions soumises. Le

choix de I’échantillon repose donc sur les repéres suivants :

* Couvrir les différents secteurs d’activité et échelons hiérarchiques ;

* Avoir des individus suffisamment informés des politiques et des
pratiques GRH de I’entreprise, particuliérement en matiére de diversité
culturelle ;

* Avoir des individus qui traitent avec la présence de la diversité
culturelle ou qui sont susceptibles de connaitre des pratiques de gestion

a ce sujet.

Tout en cherchant a satisfaire nos criteres de sélection, I’équipe nous a proposé
des individus informés et motivés pour participer a notre travail de recherche.
Cette premicre approche par les responsables du projet sur la diversité culturelle
avec les individus que nous devions rencontrer a simplifié nos démarches dans
la mesure ou nous avions des personnes prétes a répondre a nos questions lors

des entretiens. Cela nous a évité d’avoir a constituer nous-mémes un échantillon

*2 L’équipe chargée du projet de la diversité culturelle est composée de conseillers RH.
Voir p. 169 pour une explication plus approfondie.
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complémentaire qui peut constituer une €tape longue de par les nombreux

contacts qu’elle nécessite bien souvent.

L’échantillonnage a permis de couvrir la population de maniére transversale,
c¢’est-a-dire horizontalement par les différentes divisions et verticalement par
les divers niveaux hiérarchiques. Bien que toutes les zones n’ont pu étre
couvertes par manque de personne volontaire dans certains milieux, il a été
possible de constater les conséquences des pratiques d’intégration et de gestion
et de leurs conséquences sur I’intégration professionnelle des travailleurs issus

de la diversité culturelle de fagon générale.

Nous avons identifié sept espaces d’échantillonnage au sein de I’entreprise qui
correspondent aux différents secteurs d’activité et au milieu syndical. Notre
échantillon couvre six de ces zones soient A, B, C, D, F et G. En ce qui
concerne les groupes d’emploi, nous avons pu nous entretenir avec six cadres
dont un est également ingénieur, sept employés de bureau qui sont des
conseillers RH (quatre a la haute direction et trois qui s’occupent des unités

opérationnelles) et un spécialiste qui est aussi représentant syndical.
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Voici une bréve description de chacune des zones d’échantillonnage :

Zone A-Groupes RH et services partagés : Cette zone regroupe toutes les
activités associées a la haute direction de I’entreprise.

Zone B-Distribution : Cette unité de direction s'assure de maintenir les
installations destinées a la distribution du service. De plus, elle s'occupe des
services de communication avec les contribuables et la gestion de la facturation.

Zone C-Equipement : Ce secteur d’activité vise a offrir des services-conseils
en ingénierie, en environnement et en gestion de projets tout en exercant un role
d'entrepreneur pour les autres divisions, plus spécifiquement pour la zone D.

Zone D-Production : Cette division a pour mandat la production industrielle et
sa vente sur les marchés québécois et hors Québec.

Zone E-Technologie et développement industriel : L'objectif principal de
cette division est de soutenir la recherche par différents moyens tels la
protection de la propriété intellectuelle, des études de marchés ou la négociation
de licences et d'ententes de partenariat, particulierement dans 1'amélioration des
technologies de production.

Zone F-TransEnergie : Cette direction est en charge de la conception, de
I'exploitation et de la maintenance des réseaux de transport du service.

Zone G-Instances syndicales : Cet espace est réservé a 1’implication
syndicale : tous syndicats confondus.



Tableaux V. Les zones d’échantillonnage

Echantillon: 14

Remarque : La zone A se divise en deux directions.

Remarque: La direction ressources humaines est transversale a chacune des zones.
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Section II. Méthodes et techniques d’enquéte

Cette partie aborde la méthodologique de la recherche par une présentation des
moyens empiriques sélectionnés ainsi que leur pertinence a répondre aux

questions avanceées et a valider les hypothéses.

Nous avons eu recours a I’entretien individuel semi-structuré, a 1’observation
directe informelle et a I’exploitation de sources documentaires™ dont la plus-
value méthodologique repose sur leur complémentarité. Nous avons choisi ces
trois techniques pour plusieurs raisons que seule une connaissance des
avantages mais aussi des limites qui les sous-tendent est essentielle pour

justifier notre choix.

1. L’entretien individuel

Pour notre recherche, I'entretien semi-dirigé a été privilégié car il permet, de par
sa structure globale, d'obtenir les informations nécessaires tout en laissant aux
participants la possibilité¢ de fournir des éléments de réponse supplémentaires et
pertinents. Un des mérites de cet outil est justement sa flexibilité et sa latitude

(Bordeleau, 1997; Quivy et Campenhoudt, 1995) a approfondir certaines

informations.

* Cette technique d’enquéte a généré des données a la fois quantitatives et qualitatives
contrairement aux deux autres méthodes de mesure qui n’ont fourni que des données
qualitatives.
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De plus, comme l'entrevue semi-dirigée prend habituellement la forme d'une
question ouverte qui se précise au besoin, toute ambiguité quant au sens de la
question posée peut étre levée par le chercheur, ce qui ne serait pas le cas pour

le questionnaire, par exemple (Thiétart, 2003; Bordeleau, 1997).

L'entretien individuel a, toutefois, les défauts de ses avantages. En effet, sa
souplesse empéche inévitablement la normalisation des entretiens obtenus
puisque ceux-ci ont un caractére singulier pour chacun des sujets (Bordeleau,
1997). Aussi, le chercheur est en quelque sorte dépendant de la loquacité et de
la capacité de l'interviewé a s'exprimer (Bordeleau, 1997). Par ailleurs, quelques
biais affectent la validité de la recherche, notamment a cause du rapport
intersubjectif créé entre le chercheur et l'interviewé (Bordeleau, 1997; Quivy et
Campenhoudt, 1995). Evidemment, malgré que la confidentialité puisse étre
conservée, il en est tout autre pour l'anonymat du participant qui peut alors

décider de ne pas livrer certains éléments au chercheur (Bordeleau, 1997).

Dans le cadre de cette étude, nous avons effectué quatorze entretiens
individuels semi-dirigés, d’une durée approximative de 60 minutes. L’entretien
préliminaire et le prétest, qui ont été réalisés avec des responsables du projet sur
la diversité, sont inclus dans I’échantillon. Dans les deux cas, il s’agissait de
nous familiariser avec le milieu et la population a I'étude. Ces rencontres ont eu
une durée d'environ 2 heures. Elles ont permis de vérifier la disposition des

travailleurs a participer a une entrevue individuelle tout en permettant
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d’accumuler certaines informations pertinentes sur l'organisation. C'est aussi a

ce moment qu’ont été décidés le déroulement et 1'échéancier de la collecte de

données.

La grille d'entrevue a été élaborée a la lumieére du matériel théorique
préalablement recensé. Une approbation pour fins d'enregistrement a été
obtenue auprés des participants, ce qui a évité la perte de données et par

conséquent une plus grande fidé€lité des résultats produits.

Enfin, I'entrevue semi-directive, dont les sources de données sont qualitatives a
permis d'analyser le sens que les travailleurs accordent aux politiques et aux
pratiques de gestion de la diversité culturelle. Elle a également cerné les
valeurs, les fagons de voir, les enjeux et la dynamique ressentis par les

individus face a la présence de la diversité culturelle dans leur milieu de travail.

2. L’observation directe et informelle

L'observation permet d'accéder directement aux vrais comportements des
acteurs et non «a leurs- rapports subjectifs ou leurs intentions
comportementales» (Bordeleau, 1997: 75; Quivy et Campenhoudt, 1995). Nous
avons opté pour une observation dans le milieu naturel de travail afin d'explorer
et de mieux comprendre les faits humains et organisationnels propres la

présence de la diversité culturelle (Bordeleau, 1997).
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Cette maniére de procéder a permis, entre autres, de recueillir des détails et des
informations sur la réalité des travailleurs (Quivy et Campenhoudt, 1995) qui
sont parfois de nature inconscientes a ceux-ci ou qui sont tout simplement
devenues des automatismes. Ehﬁn, cette technique a la propriété d'établir un
rapport explicatif entre les observations effectuées et le milieu de travail

particulier (Turgeon, 1999).

En revanche, la description du milieu exige une grande exactitude de la part du
chercheur qui se voit souvent influencé par sa propre subjectivité dans la
sélection des informations a retenir (Turgeon, 1999). L'observation est guidée
par la lentille perceptuelle du chercheur qui sélectionne ou accorde une plus
grande considération a certains éléments du discours de l'interviewé ou tente de
valider ses hypotheses en ne retenant que les aspects s'y rapportant. Dans notre
cas, les lacunes liées a cette méthode de cueillette de données ont été limitées
puisque I’observation a surtout servi a confirmer certains résultats obtenus a

partir des autres moyens d’enquéte utilisés.
3. Les sources documentaires internes

En ajout aux techniques d’enquéte précédentes, nous avons consulté les
différentes sources documentaires fournies par l'organisation. On y retrouve,
entre autres, une documentation détaillée sur le projet de la diversité, des

statistiques sur la répartition et le taux présence de la diversité culturelle au sein
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de l'organisation. Cette méthode de cueillette de données s’est s'avérée une
source de renseignements fort précieuse car nous avons pu nous munir d’un
matérie]l que nous n’aurions pu nous approprier autrement (Thiétart, 2003;
Bordeleau, 1997). Nous avons ainsi disposé d’une source unique d'information
qui décrit le contexte actuel de I’entreprise et des activités rattachées a la
diversité culturelle. L’acces a ce type d’information a permis de vérifier et de
préciser les données colligées au cours des entretiens individuels et de

I’observation.

Néanmoins, malgré que cette te.chnique offre une certaine objectivité et fidélité
par la précision des renseignements fournis, elle accuse une capacité explicative
réduite compte tenu qu'elle se limite aux auteurs et au moment de la production
des documents (Bordeleau, 1997). Précisons que dans notre cas, cette
insuffisance est d’autant plus présente que le projet sur la diversité culturelle en
¢tait a ses premiers balbutiements et que par conséquent les données recues

demeurent encore incomplétes (Thiétart, 2003; Bordeleau, 1997).



Chapitre quatriéme. Présentation et interprétation des résultats

Introduction

Ce chapitre a pour objet de présenter les résultats de 1’enquéte sur le terrain tel
que I’exige, sur le plan méthodologique, toute recherche formulée a partir d’une
étude de cas. Etant donné le volume des données amassées, nous ne les
exposerons pas de fagon exhaustive pour ne reprendre que celles qui ont une
pertinence analytique et méthodologique au regard de la problématique initiale.
La grille d’analyse utilisée pour rendre compte des résultats et de leur

interprétation est présentée dés le début du chapitre.

La structure du chapitre est en deux parties distinctes. La premiére reprend les
résultats généraux du contexte dans lequel a eu lieu I’enquéte alors que 1’autre,
qui constitue I’essentiel de nos besoins méthodologiques, expose
I’interprétation les données relatives aux pratiques en matiére de diversité

culturelle ainsi que des différentes dimensions qui y sont rattachées.

La deuxieme partie rassemble les données selon une classification thématique
qu facilite la lecture bien que nous n’ayons pas repris systématiquement
chacun des thémes de fagon linéaire. Cette grille d’analyse n’en traduit pas
moins la relation avec les indicateurs identifiés par le mode opératoire de notre

concept principal de recherche puisque chacun les renvoie a une série de
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questions. Au niveau du contenu, cette démarche permet de rendre compte de la
dynamique globale des résultats car elle repose sur une analyse transversale a

I’ensemble des entretiens individuels.
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Grille d’analyse

1. Formation, compétences techniques et statut professionnel dans
I’organisation

e Bases normatives et légales a partir desquelles s’effectue le processus de

recrutement
e Postes majoritairement occupés par les travailleurs issus de la diversité

culturelle
* Niveaux de scolarité des travailleurs 1ssus de la diversité culturelle

1.1. Technologie comme facteur de développement de la diversité culturelle

* Rapport entre les compétences technologiques spécialisées et le
recrutement des travailleurs issus de la diversité culturelle

2. Contexte organisationnel et institutionnel du développement de la
diversité culturelle dans l’organisation : phases marquantes; facteurs
internes (organisationnels) et facteurs externes (institutionnels)

* Faits, périodes ou phases marquantes en matiére de diversité culturelle
dans I’entreprise et les circonstances politiques, économiques et sociales
dans lesquels ils ont eu lieu

3. Politiques et objectifs organisationnels (répartition des fonctions)

* Présence de la diversité culturelle : un processus de recrutement qui
privilégie ’entrée de travailleurs issus de la diversité culturelle ou un
phénomeéne aléatoire

* Rodle de I’équipe chargée de la diversité culturelle dans 1’entreprise

* Facteurs qui sous-tendent la mise sur pied d’un projet portant sur la
diversité culturelle

* Initiateurs du projet sur la diversité culturelle

* Objectif du projet sur la diversité culturelle

* Objectif visé€ par les pratiques formelles et/ou informelles

4. Pratiques formelles d’intégration et de gestion de la diversité culturelle

4.1.Répartition des roles : équipe et responsables

* Principaux enjeux ciblés par I’équipe chargée de la diversité culturelle
* Fonctionnement de 1’équipe chargée de la diversité culturelle dans
I’entreprise

4.2. Nature des pratiques formelles de gestion de la diversité culturelle
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* Pratiques de GRH formalisées en matiere de diversité culturelle
* Contexte et prise en charge de la formalisation des pratiques

d’intégration de la diversité culturelle

4.3. Conséquences des pratiques organisationnelles formalisées en matieére de
diversité culturelle

* Raisons et intéréts qui sous-tendent 1’existence d’une résistance face au

projet sur la diversité culturelle
* Effets des pratiques formelles d’intégration de la diversité culturelle

S. Pratiques informelles d’intégration et de gestion de la diversité
culturelle

5.1. Nature des pratiques informelles d’intégration et de gestion de la diversité
culturelle

* Pratiques informelles en matiére de diversité culturelle
* Enjeux qui sous-tendent I’application de ces pratiques

5.2. Mise en ceuvre des pratiques informelles (gestion et conséquences en
matiere d’intégration)

* Prise en charge des pratiques informelles en matiére de diversité
culturelle

* Effets des pratiques informelles d’intégration de la diversité culturelle
6. Pratiques religieuses comme source de diversité culturelle
* Préoccupations a 1’égard des pratiques religieuses

* Dispositions particuliéres en mati¢re de pratiques religieuses
* Revendications particuliéres en matiére de pratiques religieuses

7. Conflit du travail

7.1. Régulation par les pratiques formelles

* Conflits dans I’organisation dans lesquels étaient impliqués des
travailleurs issus de la diversité culturelle

* Volume, nature, intensité, durée et gestion des conflits relatifs a la
diversité culturelle

* Manieres particuliéres des travailleurs issus de la diversité culturelle
d’aborder ou de gérer les situations conflictuelles
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Niveau ou se fait le reglement de ces conflits (ex : Commission des
droits de la personne, Commission des relations du travail)

7.2. Régulation par les pratiques informelles

Conflits dans 1’organisation dans lesquels étaient impliqués des
travailleurs issus de la diversité culturelle

Volume, nature, intensité, durée et gestion des conflits relatifs a la
diversité culturelle

Manieres particulieres des travailleurs issus de la diversité culturelle
d’aborder ou de gérer les situations conflictuelles

Niveau ou se fait le reglement de ces conflits (ex : Commission des
droits de la personne, Commission des relations du travail)

8. Relations du travail : implication syndicale dans la gestion des conflits
du travail

Implication d’un syndicat dans des situations conflictuelles en matiére
de diversité culturelle

Nature du conflit

Intervention du syndicat

9. Etat des lieux, enjeux actuels et perspectives 2 moyen terme

Inquiétudes quant a I'avenir de l'entreprise face a la diversité culturelle
Lecons a tirer ou expériences probantes qui permettraient de réorienter
les pratiques de gestion de la diversité culturelle

Quelles sont les pratiques de gestion la diversité culturelle envisagées?

10. Autochtones

Politiques mises en place dans le cadre des relations du travail avec les
communautés autochtones qui pourraient inspirer le projet sur la
diversité culturelle
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Section I : Contexte organisationnel et institutionnel du développement de
la diversité culturelle dans P’organisation : phases marquantes, facteurs
internes (organisationnels) et facteurs externes (institutionnels)

1. L’état des lieux

L’entreprise a vu ses effectifs se stabiliser pendant plusieurs années : lorsqu'il y
avait des gens qui quittaient, on ne les remplagait pas a cause des objectifs de
réduction de la main-d’ceuvre forcés par les coupures budgétaires. L’entreprise
a donc connu une longue période de croissance zéro, voire de décroissance a
certains moments au sein de son personnel. C’est seulement depuis les cing
dernieres années que le renouvellement de la main-d’ceuvre a repris et permet,
par la méme occasion, de se tourner vers le marché externe dans lequel se

trouvent également les travailleurs issus de la diversité culturelle.

Le contexte légal joue également un réle prépondérant pour I’embauche de gens
issus de la diversité culturelle. Avec la Loi sur l’accés a I’égalité en emploi
dans les organismes publics mise en vigueur depuis 2001, ’entreprise est de
plus en plus incitée a se pencher sur la diversification culturelle de ces

travailleurs.
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2. Les conséquences sur ’intégration professionnelle

En raison des éléments de contexte mentionnés précédemment, la présence de
la diversit¢ culturelle tend a augmenter depuis les dernié¢res années (Weiss,
2005; Viprey, 2003). Seulement entre 2004 et 2005, les données statistiques®*
démontrent un accroissement de 0,2%, soient I’embauche de 40 individus.
Parmi les groupes cibles, c’est chez les Autochtones que 1’augmentation est la
plus grande, passant de 0, 57% en 2004, a 0, 67% en 2005. Pour les minorités
visibles, 1’augmentation est de 0,06% tandis que la représentativité des

minorités ethniques non visibles indique une décroissance de 0,02%.

En dépit de cette croissance générale de la diversité culturelle, nous constatons
; . »w . 35 RN
que le choix d’une politique de recrutement interne™ pour une majorité de
postes constitue un premier frein & I’embauche de travailleurs issus de la
diversité¢ culturelle. En effet, le recrutement se fait, d’abord, a ’interne et
ensuite a I’externe lorsque I’expertise exigée ne se retrouve pas parmi les
aspirants déja en fonction dans I’entreprise. Dans le premier cas, la procédure

suit le principe de promotion par ancienneté régi par les conventions

**Voir le Tableau VI. Les données statistiques sur la répartition de la diversité culturelle dans
I’organisation.

? «Dans Iunité, j’ai les postes qui requiérent le plus d’ancienneté dans I’entreprise et
ils s’obtiennent par promotion. C’est des classes six et pour les classes six la moyenne
d’ancienneté c’est vingt-cinq ans de service. Etant donné qu’historiquement
[’entreprise] n’était pas une entreprise facilement accessible aux gens de la diversité
culturelle, le bassin de candidats de mon unité regroupent uniquement des Québécois
(Compte-rendu no.8).
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collectives. Elle s’applique a tous les emplois syndiqués qui représentent
environ 80% de I’ensemble des postes. Or, la main-d’ceuvre reliée au
mouvement de personnel interne est essentiellement québécoise. Du coup, se
pose la difficulté d’une barriere invisible qui nuit & I’intégration des travailleurs

issus de la diversité culturelle (Maume, 2004).

En ce sens, les mesures législatives telles la Loi sur l’équité en matiére
d’emploi (Commission des droits de la personne et des droits de la jeunesse,
2001) et la Loi sur ’accés a 1’égalité en emploi dans des organismes publics
(Commission des droits de la personne et des droits de la jeunesse, 2001)
apparaissent inefficaces pour enrayer complétement cette figure de préjudice
car le cadre juridique qui prohibe a la fois toute pratique discriminatoire lors du
recrutement & I’endroit des minorités ethniques, est celui-la méme qui régit, par
le biais du Code du travail, le ferment d’une iniquité sociale. Ainsi, le probléme
réside dans la cohabitation d’une logique historique de reconnaissance des

droits individuels avec un principe d’intégration sociale des droits collectifs.



Tableau. VI. Les données statistiques sur la répartition de la diversité culturelle dans I’organisation’®

Autochtones Minorités Minorités Total des minorités Total de
visibles ethniques®’ Peffectif a la
fin d’année

Unités d’affaires 2004 | 2005 | 2004 2005 | 2004 2005 2004 2005 2004 | 2005

Zone A (Groupes RH et 16 14 82 93 55 55 153 (6,7%) 162 (6,7%) 4465 | 4521

services partagés)

Zone B (Distribution) 44 44 85 87 44 L 173 (6,8%) 175 (8,4%) 4423 7985
| Zone C (E(ﬂlipement) 10 12 39 60 32 30 101 (5,7%) 102 (5,5%) 1760 1839

Zone D (Production) 23 36 49 46 30 29 102 (2,9%) 111 (3,1%) 3545 3548

Zone E (Technologie et 8 8 23 26 18 16 49 (9,3%) 50 (9,7%) 528 515

développement

industriel)

Zone F (TransEnergie) 24 35 48 51 28 32 100 (2,7%) 118 (2,7%) 3677 | 3723

Total 125 149 346 363 207 206 678 (3,1%) 718 (3,2%) | 21904 | 22 131

36 . .
Sources documentaires internes

*’ Le groupe des minorités ethniques inclus tous les individus d’origine culturelle autre que canadienne et qui ne sont pas visibles (ex :

Frangais, Américains, Roumains, etc.).
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Section II : Formation, compétences techniques et statut professionnel
dans I’organisation

1. L’état des lieux

Les postes majoritairement occupés par les travailleurs issus de la diversité
culturelle sont les ingénieurs, les spécialistes et les scientifiques. La scolarité
obtenue est généralement universitaire d’ou un niveau de formation nettement
plus élevé chez ces travailleurs™®. Toutefois, les travailleurs issus de la diversité
culturelle dans le secteur des services alimentaires, touché par une forte
présence de la diversité culturelle, se démarque par un niveau de scolarité peu
€levé qui constitue généralement une formation d’études professionnelles, entre

autres, en cuisine d’établissements.

Par ailleurs, leur présence est définitivement plus marquée dans les divisions
libellées (voir Tableau. VI. Les données statistiques sur la répartition de la
diversité culturelle dans 1’organisation) Zone A-Groupes RH et services

partagés (6,7%)’’, Zone B-Distribution (8,4%) et Zone E-Technologie et

*® La grande majorité des entretiens effectués ont confirmé que bon nombre des
travailleurs issus de la diversité culturelle possédent un diplome universitaire de cycles
supérieurs. D’ailleurs, le type de postes qu’ils occupent le plus souvent exige au
minimum un baccalauréat.

* Mentionnons que ces statistiques sont calculées en fonction du rapport avec le
secteur d’activité et ne renvoient pas a I’effectif total. Sources documentaires internes
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développement industriel (9,7%) alors qu’elle présente un faible taux de

représentativité dans la division Zone F-TransEnergie (2,7%).
2. Les conséquences sur I’intégration professionnelle

Les départs massifs a la retraite ont créé une pénurie de main-d’ceuvre qui
privilégie le recrutement externe auquel, comme nous I’avons vu, la présence
de la diversité culturelle est surtout reliée (Weiss, 2005; Viprey, 2003). Cette
transformation de l’environnenient démographique rappelle la nécessité pour

’entreprise de combler ses besoins en savoirs et en compétences.

En misant ainsi sur une stratégie de reléve a travers la qualité professionnelle
des candidats, I’entreprise reprend une approche qui coincide bien avec une
gestion des compétences (Weiss, 2005). Pour cette raison, on peut expliquer la
présence plus accrue de la diversité culturelle dans les secteurs du savoir qui
requierent des compétences .intellectuelles et technologiques hautement

qualifiées (Statistiques Canada, 2003).

En effet, les domaines de I’ingénierie, de la recherche et des technologies de
I’information nécessitent des expertises spécifiques et pointues dont les bassins
de candidatures au sein de I’entreprise sont assez limités. En étant plus
scolarisés et possédant ce type de compétences, les travailleurs issus de la

diversité culturelle constituent des ressources humaines particuliérement
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intéressantes pour le maintien de I’efficacité organisationnelle (Weiss, 2005;
Bourgault ef al., 2003; Bartel-Radic, 2002). Pour cause, il a un rapport évident
entre les compétences technologiques spécialisées et le recrutement de
travailleurs issus de la diversité culturelle. Un des conseillers RH a d’ailleurs
mentionné que I’embauche de Roumains pour certains postes de haute
technologie était volontaire car ces derniers possédent une formation similaire a
celle des Québécois. Ils ont également une bonne connaissance du réseau de
distribution du service d’ici qui fonctionne sensiblement de la méme maniére

que celui de leur pays.

Néanmoins, la composante culturelle de ces individus n’est, en fait, pertinente
que dans la mesure ou elle procure le capital humain permettant de répondre
aux objectifs de performance de I’entreprise et ne peut, dans ce cas-ci, conclure
a une quelconque gestion intégrée de la diversité culturelle sur la base de la
compétence culturelle (Emploi-Québec et Mouvement québécois de la qualité,

2005).

Par ailleurs, le cas du secteur des services alimentaires différe quelque peu de
ce constat. En effet, I’origine culturelle et les habilités culinaires particuliéres
qui y sont reliées constituent manifestement un atout voire un motif
d’embauche. Selon un des gestionnaires rencontrés, «ils ont certains avantages,
compares aux autres, parce qu’ils connaissent d’autres styles d’alimentation,

d’autres produits, d’autres cuissons qui nous permettent d’avoir une diversité au
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niveau des plats qu’on prépare» (Compte-rendu no.3). Qui plus est, ces
travailleurs ont souvent une expérience professionnelle antérieure, non
reconnue par un dipldme canadien, mais qui s’avere appréciée sur le terrain tant

pour la maturité que pour les compétences qui peuvent en étre exploitées.

Section III : Politiques et objectifs organisationnels (répartition des
fonctions)

1. L’état des lieux

Le recrutement des travailleurs issus de la diversité culturelle reléve d’un
phénomene aléatoire. Il n’existe aucun programme ou mesure particuliére selon
lesquels I’origine culturelle constituerait un critére d’admission sauf pour le cas
des Autochtones ou I’ Entente de la paix des braves force 1’entreprise a engager

une centaine de Cris d’ici 2007.

Méme si le processus d’embauche, pour le recrutement externe, emprunte
quelques variantes selon les milieux de travail, il semble y avoir une application
rigoureuse et systématique de normes en matiére de recrutement, notamment en
ce qui concerne I’affichage des postes, 1’évaluation a partir de tests d’embauche
validés et la sélection selon des profils d’exigences et d’habiletés clairement

identifiées.
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Bien que certains gestionnaires proceédent eux-mémes au recrutement de leurs
employés, la plupart font appel au Centre de recrutement dans la sélection des
candidats. Notons également que la reconnaissance des acquis semble
constituer un processus clair qui a pu €tre vérifié aupres des gestionnaires et des
conseillers ressources humaines invités a participer au groupes de discussion

organis€s par 1’équipe chargée de la diversité culturelle.

2. Les conséquences sur ’intégration professionnelle

Selon le discours de la plupart des participants, le processus de recrutement
serait absent de toute pratique discriminatoire a 1’endroit des travailleurs issus
de la diversité culturelle. Néanmoins, certains gestionnaires ouvrent la porte au
doute, ou du moins, envisagent la possibilité qu’il puisse y avoir une certaine
forme de discrimination invisible. En effet, ils soulignent qu’en derniére
analyse le choix du candidat revient généralement au gestionnaire. Par exemple,
un des participants mentionne avoir entendu dans des comités de gestion des
cadres dirent : «j’ai besoin de quatre personnes mais mets-moi des nom<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>