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POUR LEGALITE VERS L'EMPLOI

vazid.chiri@gmail.com | 06 95 29 03 00
Influenceur LinkedIn : https:/frlinkedin.com/in/vazidchir

Yazid Chir, 53 ans est marié et peére de 3 enfants. Titulaire d'un BTS de
Micromécanique, Yazid commence sa carriére en 1984 dans {'industrie automobile,
I'enseignement, 'aéronautique pour devenir Directeur Commercial dans une sociéte
de services informatique.

En 1998, il fonde Neocles, SSll leader en France de la virtualisation et du cloud
computing. En 2006 Neocles devient une filiale d’'Orange Business Services gu'il
dirige jusqu’en 2071, Yazid occupe ensuite le poste de vice président monde de la
prospective Cloud chez Orange Business Services, Depuis septembre 2017, Yazid est
Président de Be-Bound, une startup gu’'il a cofondée en 2012 et gui ambitionne de
réduire la fracture numérigque mobile mondiale. Be-Bound implantée a Paris, Alger,
Palo Alto et Delhi a éte élue meilleure startup Francaise de I'année en 2016.

Yazid est par ailleurs le President co-fondateur de I'association « NQT - Nos Quartiers
ont des Talents », gui accompagne les jeunes dipldmés modestes a accéder a
Femploi, en 11 ans l'association a accompagne plus de 37 000 jeunes et a permis a
plus de 70% d’entre eux de trouver un emploi a la hauteur de leur qualification, grace
a l'engagement de plus de 10 000 cadres et dirigeants bénévoles, les "parrains et
marraines NQT",

En 2008, Yazid recoit l'une des plus grandes distinctions de [lindustrie des
télécommunications, il obtient le titre de « Meilleur initiateur de changements » (Best
Change Maker) lors des World Communication Awards pour avoir contribué a la fois
a une innovation produit dans le domaine de la virtualisation et du cloud ainsi qu'a
'avenir professionnel des personnes défavorisées.

De 2009 a 2012, Yazid a été membre du Haut Conseill a I'Intégration, a présidé le
MEDEF 93 de 2005 a 201 et a siégé au college de la HALDE (Haute Autorité de
Lutte contre les Discriminations et pour I'Egalité). Yazid est Chevalier dans I'Ordre
National du Mérite et Chevalier dans 'ordre national de la Légion d’'Honneur. |l est
depuis 20016 influenceur sur Linkedin.

Quelgues articles parus dans la presse illustrant le parcours de Yazid ;
http://www.ieuneafricue.com/11531i/archives-thematique/vazid-chir-patron-des-patrons-du-
9-3/ et http//www.la-croix.com/Solidarite/Dans-l-economie/Yazid-Chir-S-engager-sans-
voir-au-depart-ce-qu-on-va-en-tirer-2015-05-18-1313220




Yazid CHIR

Président de l'association Nos quartiers ont des talents (NQT)

Recourir au parrainage pour favoriser
I'emploi

Depuis 2006, I'association Nos quartiers ont des talents (NQT) a développé une
méthode d'insertion professionnelle fondée sur le parrainage de jeunes
diplomeés des quartiers défavorisés par des cadres d'entreprise.

Les quartiers défavorisés, renommeés quartiers prioritaires de la politique de la ville (QPV),
sont réguliérement sous le feu des projecteurs médiatiques. Depuis les années 1970, la
situation dans ces quartiers s'est complexifiée, voire totalement dégradée pour leurs
habitants. C'est dans ce contexte que nous retrouvons des pouvoirs publics qui doivent
répondre a nombre de problématiques et d'interrogations. Pour des solutions durables,
l'insertion des jeunes est désormais un des nombreux volets des projets de la politique de
la ville.

C'est sur ce point gu'intervient l'association que je préside, Nos quartiers ont des talents,
aujourd'hui NQT, fondée en 2006. C'est au détour de rencontres et a travers mon parcours
professionnel et personnel que le projet est né. A I'époque, je suis président du Medef 93,
en paralléle s'achéve la construction du Stade de France et, dans son sillage, l'implantation
d'une myriade d'entreprises dans des zones économigquement avantageuses.

D'un cété, nous avons des jeunes dipldmés des quartiers qui ne trouvent pas d'emploi et
n'ont bien souvent méme pas de réponse a leurs candidatures et, de l'autre cété, des
entreprises qui rencontrent des problémes de recrutement. Un premier constat s'offre a
nous : jeunes dipldmés et recruteurs ne se rencontrent pas et ne se connaissent pas alors
gu'ils vivent sur un méme territoire. Ainsi, pour que l'offre et la demande entrent en contact,
nous imaginons un systéme de parrainage par des cadres d'entreprise. L'association NQT
vient de naitre. Les premiéres entreprises qui nous suivent découvrent ainsi qu'il y a un
réservoir de talents inexploités. Les premiers jeunes sont embauchés et des entreprises de
plus en plus nombreuses nous rejoignent.



L'insertion sociale et professionnelle des jeunes est une composante récurrente des
politiques publiques une action publique qui s'est diversifiée au fil des années. Alors que le
niveau géneral de dipldme s'est éleve, les jeunes dipldmés rencontrent de plus en plus de
difficultés a trouver un emploi, et ce phénoméne se généralise pour les jeunes habitant les
quartiers prioritaires. Notre objectif est donc de donner un coup de pouce aux jeunes qui
ont fait le choix de miser sur les études pour connaitre une forme d'ascension sociale et
auxquels nous pouvons apporter la connaissance des codes de l'entreprise, la construction
d'un réseau professionnel et I'appui d'un parrain ou d'une marraine pour accéder a un
emploi pérenne et qualifié.

Comme bien souvent dans les dispositifs d'aide a l'insertion, nous avons effectué un
ciblage et accompagnons historiquement les jeunes issus de quartiers prioritaires, ayant
moins de 30 ans, titulaires d'un dipléme bac + 3 minimum. Trés vite, nous nous sommes
apergus que les quartiers prioritaires pouvaient s'étendre au-dela des frontiéres fixées par
le gouvernement. Ainsi nous avons élargi nos critéres aux jeunes dipldmés issus de
milieux sociaux modestes.

La solution du parrainage

Le grand théme sur leguel je travaille avec mes équipes depuis plus de dix ans pour
l'insertion professionnelle des jeunes dipldmés est, vous l'aurez compris, le parrainage.
Ainsi nous mettons en relation des jeunes diplémés avec des cadres, managers ou
dirigeants d'entreprise ayant au minimum huit ans d'expérience et dont le domaine de
compétence est en adéquation avec celui de leur filleul. Ces cadres sont volontaires et
consacrent en moyenne deux heures par mois a 'accompagnement de feur jeune dipldmé.
Une premiére rencontre est organisée sur le fieu de travail du parrain ou de la marraine,
puis les échanges se poursuivent par e-mail, téléphone ou rendez-vous selon les
disponibilités et besoins de chacun.

Cela fonctionne, puisque depuis 2006 nous avons accompagné prés de 35 000 jeunes
diplémés grace a plus de 9 000 parrains et marraines. En six mois en moyenne, 70 % des
jeunes trouvent un emploi pérenne a la hauteur de leur qualification, c¢'est-a-dire un CCD
de six mois minimum ou un CDI.

Gréace a nos parrains et marraines nous permettons aux jeunes diplémés de moins de 30
ans issus de quartiers pricritaires de rencontrer directement des cadres et dirigeants
d'entreprise de haut niveau et du secteur d'activité qu'ils visent. C'est un atout non
négligeable dans une recherche d'emploi. Pour les parrains et marraines, corriger des
injustices sociales, réduire les inégalités, contribuer a 'égalité des chances pour faire vivre
le pacte républicain, agir en citoyen responsable en aidant les jeunes dipldmés sont autant
de motivations qui relévent & la fois du registre de |a justice et de celui de la solidarité, et
s'appliquent aux domaines de l'insertion professionnelle et de la politique de la ville. Les
jeunes des quartiers défavorisés sont moins souvent en emploi . 56 % seulement (contre 62
% pour les autres diplomés).

Pour les jeunes diplédmés, le parrain ou la marraine sont avant tout un soutien. Un nouvel
acteur qui n'est pas juge mais qui corrige et améne le jeune dipldme vers la réussite. Le
parrainage est un outil extrémement concret et direct. |l s'agit de permettre aux jeunes de
ces quartiers de metire un premier pied dans I'entreprise. Parfois, le soutien familial fait
défaut par méconnaissance, appréhension ou défiance envers ¢ce monde, sans parfer du
réseau professionnel que ni le jeune ni les parents ne possedent. Avec le parrainage c'est
différent, certains de nos parrains et marraines n'nésitent pas a leur ouvrir leur carnet
d'adresses. Un vrai plus, surtout lorsque que |'on sait que, sur une moyenne de 70
entretiens liés a un réseau, deux a trois aboutissent a une proposition ferme !

Au fil des années, nous nous sommes professionnalisés, nous avons grandi et nous nous
sommes développés. Nous avons acquis une expertise fine du marché de I'emploi pour
aider les jeunes dipldmés des quartiers. Le parrainage permet des rencontres humaines



entre jeunes issus de quartiers et professionnels. Pour NQT, c'est bien |a clé du succés.
Les jeunes dipldmes sortent de leur environnement, et grace au parrainage et a ce lien
intergénérationnel qui se crée, des valeurs d'exemple et une dynamique positive sont
transmises aux jeunes,

Par ailleurs, en juillet 2015 nous avons mené aux cotés de l'entreprise de sondage TNS
Sofres une étude qui nous a permis de faire le point sur la vision qu'ont les Frangais de
I'ascenseur social, de I'emploi et du parrainage. Le premier fonctionne mal selon huit
Francais sur dix. lls sont aussi largement pessimistes sur I'avenir des jeunes en France et
pensent a 90 % qu'il est difficile pour eux de trouver actuellement un emploi a la hauteur de
leurs qualifications. Concernant les sclutions proposées, le parrainage est vu comme la
mesure la plus efficace pour relancer I'ascenseur social, un dispositif qui doit étre
généralisé selon la majorité des personnes interrogées.

Nouer des partenariats

Au-dela du programme de parrainage, nous sommes conscients que, pour étre le plus
efficace possible, nous devons prendre en compte les structures existantes et coupler nos
efforts. Un quartier prioritaire est un microcosme ol chaque agent joue un réle. Il ne faut
pas réinventer mais identifier et renforcer les acteurs au quotidien. Nous travaillons ainsi
avec le Pble emploi et I'Apec, pour ne citer qu'eux. Nous engageons également des actions
avec les missions locales, ies bureaux et les centres régionaux d'information jeunesse (BIJ
et Crij) et les maisons de quartier de nos collectivités partenaires.

En effet, les quartiers défavorisés sont des lieux bien connus de chacune des villes.
Réguliérement, nous signons des partenariats avec des villes ou des intercommunalités
qui comptent sur leur territoire un certain nombre de quartiers. Grace a ces engagements,
nous partageons nos expériences et nos connaissances respectives pour aider toujours
plus de jeunes dipldmés. Ces rencontres nous permettent d'étre au plus pres des jeunes
diplémés et de les aider le mieux possible.

Le réle des universités et des entreprises

Pour permettre une meilleure insertion des jeunes dipldmés, les bons résultats sont aussi a
entrevoir en amont, et ce dés les études universitaires. Il est a noter que les jeunes
dipldmés des quartiers prioritaires sont plus souvent des universitaires (77 % contre 71 %),
et moins souvent des dipldmés d'écoles que les autres, Ainsi, |a mise en relation des
étudiants avec les organismes d'accompagnement de I'emploi au cours de la formation est
une piste intéressante. Il est indispensable de perdre le moins de temps possible dans sa
recherche d'emploi et d'étre au plus vite le mieux outillé. Plus les jeunes sont crientés tot
vers les dispositifs adéquats, plus ces derniers pourront étre efficaces. De nombreux jeunes
n'en prennent connaissance qu'aprés une période de chdémage relativement longue, qui
peut déja susciter un certain découragement et un éloignement du monde professionnel.

Les entreprises ont également leur réle a jouer dans l'insertion. En effet, permettre aux
jeunes d'étre informés sur les perspectives de recrutement des entreprises peut les aider
dans leur choix d'orientation et faciliter leur insertion professionnelle. Si les entreprises
communigquent via un document présentant leurs perspectives de recrutement a long et
moyen terme sur leur territoire, celui-ci peut étre mis a disposition des étudiants, voire des
lycéens pour gu'ils en tiennent compte dans leurs choix d'orientation. Encourager les
partenariats entre universités et entreprises passe aussi par la mise en place de contrats
permettant aux entreprises de faire connaitre teurs besoins de compétences pour les
années a venir aux établissements, pour que les universités puissent adapter leur cursus
de formation aux besoins réels et en tenir compte dans l'orientation des étudiants.



Améliorer l'orientation

L'orientation est un autre axe de progrés. |l existe actuellement un grand nombre de
structures et de personnels chargés de |'orientation. Les jeunes ont souvent bien du mal 4
se repérer dans ce systéme. Il semble qu'une vision globale et stratégique de celui-ci fasse
défaut. Ainsi on rencontre des jeunes qui décident de choix successifs en cours d'études et
parfois méme de réorientations sur le tas. De plus, il est a noter que les éleves en difficulté
font hien souvent l'objet d'une orientation « subie ». Le poids des familles peut lui aussi
aboutir a des erreurs d'orientation. Mieux former les jeunes sur certains parcours et métiers
actuellement délaissés est une piste d'amélioration.

De plus, dans l'organisation des cursus, il faudrait également valoriser davantage certains
parcours plus professionnalisants - apprentissage et contrats en alternance - et encourager
leur développement en élargissant la pratique des stages obligatoires en entreprise au
cours du parcours universitaire,

Enfin, l'adéquation entre les dipldmes et les besoins du marché de I'emploi est aussi un
point sensible. Lorsqu'elle n'est pas respectée, des jeunes se retrouvent sans emploi et des
entreprises en pénurie de personnel.

Logement et emplot, le duo gagnant

Nous connaissons également la corrélation importante qui existe entre emploi et logement.
Ainsi, des 2012, NQT a engagé de nombreuses collaborations avec des bailleurs sociaux
et des offices publics de I'habitat. Une démarche qui s'inscrit dans le prolongement des
missions d'utilité sociale des professionnels de I'habitat. Ces partenaires, a travers leurs
parcs HLM, nous permettent d'étre au plus prés des jeunes dipldmés. Ces relations se
nouent assez naturellement de par nos missions quotidiennes, notamment grace a des
démarches conjointes en faveur de I'emploi et du logement, deux notions trés liées car la
disponibilité d'un logement peut conditionner le I'obtention d'un emploi.

Nous le savons, le contexte économique de la France est peu dynamique, la situation de
l'emploi reste fortement dégradée alors méme que les jeunes sont de plus en plus qualifiés.
Pour linsertion des jeunes des quartiers nous militons pour la généralisation du parrainage
comme recette clé. Le parrainage est la piéce maitresse dans la réussite de l'insertion pour
l'emploi. Déterminant sur bien des sujets, il permet aux jeunes dipldmés de dépasser les
frontiéres des quartiers et de voir plus loin. C'est un sujet trés connu et essentiel dans les
quartiers défavorisés : I'échange humain et le réseau. Nous voulons permettre aux cadres
de demain de réussir leurs ambitions prefessionnelles.

Les jeunes des quartiers ont subi plus que d'autres les effets de la montée du chémage, et
malgre les dispositifs successifs le sentiment dominant est celui de leur inefficacité relative,
méme si la baisse récente du chdmage montre qu'une action concentrée peut aboutir a des
résultats. Car I'accés a I'emploi stable permet aux jeunes de construire leur vie et d'accéder
a l'autonomie.

Aprés une redéfinition en 2015 de la géographie prioritaire qui étend désormais la politique
de la ville a toute la France, la société civile doit étre acteur de son changement, lutter
contre les stigmatisations et permettre I'égalité de traitement. L'activité économique et
linsertion professionnelle sont des outils devenus essentiels pour apporter une réponse
humaine au vivre-ensemble, a I'égalité et a la construction d'un futur pour notre jeunesse :
continuons & soutenir le parrainage et les modéles de réussite issus de nos quartiers
populaires.



Yazid Chir : « S’engager, sans voir au départ ce qu’on
va en tirer »

RECUEILLI PAR SEVERIN HUSSON , le 18/05/2015 & 9h04

Yazid Chir (au milieu) présente I'association NQT & des jeunes a Lyon en juin 2014. / NQT

Vous étes un entrepreneur, avez exercé des responsabilités au sein du Medef, tout en étant
engagé dans des actions de cohésion sociale. Est-ce aux entreprises de jouer ce réle ?

Yazid Chir : Je crois gqu’un chef d'entreprise ne peut plus créer de richesses et faire prospérer sa
société sans prendre en compte son environnement local, naticnal, voire mondial. C’est-a-dire sans
exercer une responsabilité sociale et environnementale, en particulier & I'égard des personnes qui
vivent autour de la ou il est imptanté. C'est cette réflexion qui nous a conduit & créer Nos quartiers ont
des talents, en 2006.

i Pourquoi lire La Croix ?
+ La Croix vous donne, au quotidien, des raisons d'espérer.

+

A Pépogue, je venais d’étre élu a la téte du Medef de Seine-Saint-Denis, un département que je
connais bien pour y avoir grandi et créé mon entreprise. J'avais conscience que la chance de ce
territoire avait été d'accueillir la Coupe du monde de football. Un certain nombre de grandes



entreprises — L'Oréal, Manpower, Generali — y avaient délocalisé leur siége social.

Mais ces nouveaux salariés ne faisaient que passer sur le territoire. Aucun n'avait d’enracinement
local. G’est pour reparer ce désequilibre, pour inciter les entreprises a recruter leurs futurs
collaborateurs en Seine-Saint-Denis, que nous avons créé Nos guartiers ont des talents.

Diriez-vous qu'avec cette association, vous avez fait ceuvre de cohésion sociale ?

Y. C : La cohésion sociale consiste a renforcer les liens entre tous, & faire en sorte que I'entraide
devienne naturelle. C'est ce que nous faisons en aidant des jeunes diplémés issus de quartiers
difficiles a trouver un emploi a la hauteur de leur qualification, mais aussi en incitant des entreprises a
s'intéresser a leur environnement proche.

Notre démarche est simple : identifier les pépites, les talents, qui se trouvent dans ies quartiers et les
faire accompagner par des cadres expérimentés bénévoles. Cela crée un cercle vertueux, dans lequel
chacun — entreprises et jeunes dipldmés — est gagnant.

Cette idée de réciprocité est-elle la clé pour mener a bien ce type d’actions ?

Y. C : Bien s0r! La majorité d'entre nous n’est pas programmée pour s’engager gratuitement. Nous
raisonnons de maniere rationnelle et cherchons le plus souvent a retirer un avantage matériel de ce
gue nous entreprenons.

Mais tendre la main, aller vers l'autre, ne procure pas ce type de bénéfice. Il faut donc s’engager, sans
voir au depart ce qu’on va en tirer. Ce qui implique de raisonner non pas de maniére pragmatique, mais
en faisant appel aux émotions, en parlant au coeur. C’est & cette condition que la réciprocité va
s'opérer.

On me demande souvent ce que retirent les 6 500 parrains de Nos gquartiers ont des talents, eux qui
donnent deux ou trois heures par mois de leur temps pour accompagner des jeunes alors qu'ils sont
souvent cadres supérieurs et donc trés sollicités.

La meilleure réponse m’a été apportée par une marraine, qui a raconté devant tous ses collégues
qu’elle avait fondu en larmes lorsque sa filleule lui a annoncé gu’elle venait de décrocher son premier
emploi.

En répondant ainsi, elle montre que son engagement ne lui apporte rien de concret, mais qu'il est
porteur de sens. Contribuer & changer le cours d’une vie lui a procuré une satisfaction personnelle
colossale.

Diriez-vous que nous vivons dans une société solidaire ou fracturée ? Ou se situe la
dynamique ?

Y. C : Il existe en France un nombre extraordinaire d’associations et elles font un travail considérable.
Mais beaucoup souffrent d'un manque de financement et disparaissent chaque année, ce qui entrave
le renforcement de la cohésion sociale. En fait, ces associations attendent trop de I’'Etat. Elles n’ont pas



compris qu’il ne peut pas tout faire et tout financer.

Pour Nos quartiers ont des talents, nous avons dés le départ choisi un « business model » — nous
sommes une association, mais je parle bien de « business model » — qui ne dépend pas que des
subventions publigues. Beaucoup devraient prendre cette voie en cherchant des financements
alternatifs, venus d'acteurs privés.

Le probléme se situe-il uniquement en banlieue ?

Y. C : Non, la discrimination concerne tout le monde, quel que soit i'endroit ol 'on habite. J’ai
découvert dans un livre (1) une expérience formidable. En Oklahoma, aux Etats-Unis, un directeur
d’école a décidé de construire une maternelle en plein cceur d’une maison de retraite, et d’inciter les
deux populations & se rencontrer.

Alors, au lieu d’attendre la fin, les personnes agées ont commencé a cétoyer ces enfants qui
apprenaient la lecture. Puis chacune de ces personnes a accompagné un enfant dans sa scolarité. Les
résultats ont été spectaculaires : les enfants ont une courbe d’apprentissage exponentielle et les
personnes agées ont retrouvé le golt de transmetire. Et le taux de médication a chuté et elles vivent
plus longtemps. C’est, pour moi, un magnifique exemple de cohésion sociale.

Un entrepreneur généreux

Le parcours de Yazid Chir ressemble aux belles histoires qu’on ne rencontre que dans les livres. Né a
Saint-Ouen (Seine-Saint-Denis), fils d’'un chauffeur de taxi d’origine algérienne et d’'une mére garde
d’enfants, il n’a, a priori, pas le profil type du créateur d’entreprise.

Titulaire d’'un BTS de micromécanique, il travaille dans l'industrie automobile et aéronautigue, puis
créé, en 1998 avec deux ingénieurs, Neocles, une start-up spécialisée dans le cloud computing.

En 20086, ils revendent leur entreprise a Orange pour 11 millions d'euros. Yazid Chir rejoint alors la
multinationale, avant de créer en 2012 une nouvelle start-up, Be-Bound, qui simplifie I'accés a I'lnternet
mobile dans les pays du Sud.

Elu a la téte du Medef de Seine-Saint-Denis en 2005, il fonde et préside I’association Nos quartiers ont
des talents. En prés de dix ans, I'association a accompagné 25 000 jeunes défavorisés et a permis a
71 % d’entre eux de trouver un emploi & la hauteur de leur qualification.

Yazid Chir a également été membre du Haut Conseil a l'intégration et a siégé au college de la Haute
autorité de lutte contre les discriminations et pour I'égalité (Halde).

RECUEILLI PAR SEVERIN HUSSON
(1) L’élément, de Ken Robinson. Editions Play Bac.
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DECOUVREZ NQT NOTRE DISPOSITIF NOTRE RESEAU

NOS PUBLICATIONS

& CONNEXION (HTTP/NQT.FR/EXTRANET)

INSCRIPTION (HTTP://NQT.FR/EXTRANET)

DECOUVREZ NQT

Nous croyons a la force du talent

Le monde de demain, c’est un monde qui
tend vers davantage de partage, ou, tous liés,
des professionnels talentueux et engages
accompagnent les jeunes talents en devenir.
Un enrichissement mutuel qui fonde 'avenir
de nos sociétés.

Depuis 2006, plus de 600 entreprises font

partie du premier RESEAU
D’ENTREPRISES ENGAGEES _ POUR
L’EGALITE DES CHANCES
(http://www.ngt.fr/notre-reseau/). Elles

permettent a chaque jeune dipldbmé en
situation complexe d’intégrer le monde
professionnel auquel il aspire.

Le filleul, sous le regard bienveillant et
l'oreille attentive d’un parrain, reprend
confiance en son talent et son avenir. |
integre les codes du monde professionnel et
apprend a valoriser ses compétences.

Le parrainage professionnel



NQT met en ceuvre, depuis son lancement en
2006, une opération destinée a favoriser
I'insertion professionnelle des jeunes
diplomés, Bac+3 et plus, 4gés de moins de
30 ans, issus de milieux sociaux modestes
ou de zones prioritaires, grice a un
systeme de parrainage par des cadres,
assimilés, voire des dirigeants d’entreprises

S'ENRICHIR

expérimentés en activité.

Le parrainage professionnel c’est le partage
de I’ expérience et du réseau entre un
professionnel en  activité, engagé
volontairement et bénévolement et un
jeune dipldomé rencontrant des difficultés,
pour l'accompagner dans son parcours
d'accés a I'emploi. L'association propose des
actions concrétes qui permettent d’accélérer
'insertion professionnelle de ces jeunes
ambitieux et méritants, et de donner a tous
les mémes opportunités d’accéder a un
emploi pérenne et qualifié.

Notre mission : créer des passerelles et
tisser des liens privilégiés entre le monde
de I'entreprise et les jeunes dipldomés les
plus éloignés de emploi.

Notre histoire

En 2005, Yazid Chir entrepreneur et président du MEDEF 93 Quest,
rencontre Jean-Luc, jeune Francais d'origine centrafricaine né a
Saint-Denis et titulaire de deux masters. Ne trouvant aucun emploi
a la hauteur de ses compétences, il cache ses dipldbmes pour
postuler a des jobs alimentaires. De cette rencontre va naltre le
concept NQT, un dispositif visant a accompagner les jeunes diplémés
dans leur recherche d’emploi, grace a la mise en place d’un systéeme
de parrainage unique en France.




Ce projet, en partenariat avec plusieurs entreprises adhérentes au MEDEF 93 Quest, voit le jour
sous le nom de « Nos Quartiers ont des Talents » et a pour but de répondre aux différentes
problématiques économiques et sociales de la Seine-Saint-Denis, en favorisant Ilinsertion
professionnelle des jeunes dipldmés sur ce territoire. Ce dispositif innovant est composé d’une
premigre promotion de 200 jeunes diplémes, suivis et conseillés au sein méme des entreprises par
leurs parrains et marraines, cadres et dirigeants expérimentés, en activité. Les résultats sont au
rendez-vous : en 6 mois, 60% des jeunes accompagnés trouvent un emploi.

Dés 2006, eu égard au succés rencontré, encouragé par Jean-Frangois Cordet, alors Préfet de la
Seine-Saint-Denis et par Laurence Parisot présidente du MEDEF, I'association « Nos Quartiers ont
des Talents » est lancée en lle-de-France. Deux ans plus tard, toute la région est couverte par le
dispositif. Constatant la force de leur action, les fondateurs décident alors d’implanter et
développer I'opération dans la France entiére.

Le déeploiement du dispositif en région accroit le nombre de jeunes accompagnés, mais I'association
fait également face a de nouvelles problématiques socio-territoriales qui lui imposent de faire des
choix. En effet, les zonages prioritaires ne permettent d’identifier que certaines catégories de public
éloignées du marché de 'emploi. Pour inclure les publics les plus fragiles, I'association intégre
d’autres critéres d’éligibilité basés sur leur situation sociale, et donne donc la possibilité aux
jeunes issus d’'un milieu social modeste de bénéficier eux aussi du dispositif.

L'implantation de l'association NQT

Cliguez sur la région que vous souhaitez pour obtenir
les coordonnées de votre contact



Les conditions de la réussite de
la relation de parrainage — Le cas
emblématique de 'accompagnement
des jeunes diplomeés par
’'association NQT

Par Damien COLLARD,

Maitre de conférences, Université de Franche-Comté, et chercheur - Centre de recherche en gestion
des organisations de I'Université de Bourgogne

Nathalie RAULET-CROSET,

Maitre de copférences, IAE de Paris de 'Université Paris 1, et chercheure - Centre de recherche en
gestion de I'Ecole polytechnigue

Jean-Baptiste SUQUET,

Professeur associg, Neoma Business School, et chercheur assacié - Institut de recherche en gestion
de FUniversité Paris-Est Marne-la-Vallée

et Laure AMAR,

Ingénieur d’étude, Centre de recherche en gestion de I'Ecole polytechnique

Dans cet article, nous nous intéresserons au parrainage faverisant 'accés ou le retour a I'emploi,
dont Ia finalité est de faciliter I'insertion professionnelle de certaines catégories de jeunes et de
lutter contre les discriminations. Une recherche-action, menée a la demande d'une association
qui met en contact des jeunes diplémés avec des parrains travaillant dans des entreprises, nous a
permis d'étudier la relation de parrainage et d'identifier quatre ressorts psychoesociaux principaux
a) l'effet « waouh | », b) I'effet Pygmalion, ¢) la montée en compétences « interactionnelles » et,
enfin, d) I'effet réseau. Pris ensemble, ces quatre ressorts forment le « carré magique » de la

relation de parrainage.

Introduction

Le parrainage favorisant I'accés ou le retour a 'emploi
—- qui consiste & « accompagner des jeunes, depour-
vus d'un réseau personnel de relations avec les
milieux professionnels, dans leur recherche d'emploi »
(circulaire du 8 novembre 1996 prise en application de
la loi quinquennale de décembre 1993 sur les conven-
tions de parrainage) — fait partie de la panoplie des outils
encouragés par les pouvoirs publics pour lutter contre
le chémage des jeunes. Maela Paul fonde la relation de
parrainage sur le lien intergénérationnel et situe I'action
du parrain « a l'artictlation des champs professionnel et
social » (PAUL, 2002, p. 50). En effet, les parrains sont
souvent des personnes ayant un statut social relative-
ment élevé : ils peuvent de ce fait identifier des oppor-
tunités d'emploi pour leurs filleuls (HOUDE, 1995) et
les mettre en relation avec des décideurs et des chefs

d'entreprise (CHAUVAC, 2011). De plus, les parrains
sont des exemples, ce qui peut jouer positivement sur
la motivation des filleuls et, in fine, sur 'accés ou le
retour & Femploi.

Une recherche-action menée a la demande dune
association — I'association NQT, dont les initiales signi-
fient Nos Quartiers ont des Talents — nous a conduits a
etudier les conditions de la réussite des opérations de
parrainage, tant sur le plan des interactions psychoso-
ciales qui se jouent dans la relation entre un parrain ou
une marraine, et son filleul, que sur le plan du fonction-
nement de I'organisation, qui permet le développement
de cette relation de parrainage a grande échelle. Cette
association créée en 2008 — dont le coeur de metier
est de mettre en relation de jeunes dipldmés issus de
quartiers prioritaires et/ou d'un milieu social modesie
avec des cadres expérimentés, dans [e but de facili-
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ter leur insertion professionnelle, a connu en quelgues
années une forte croissance. Elle fonde son action sur
des partenariats noués avec un ensemble de parties
prenantes (privées, publiques ou associatives), qui, par
exemple, proposent des parraing, diffusent des offres
d'emploi auprés des jeunes dipldmés en recherche
d’emploi, jouent un réle de relais et d'animation
d'actions menées localement, ou bien encore contri-
buent 4 des manifestations organisées par 'associa-
tion, etc. Au travers de ces partenariats, et en déployant
une énergie souvent qualifiée de contagieuse par ces
différentes parties prenantes, l'association a pour
mission de susciter et de maintenir dans la durée les
relations de parrainage. Lart de NQT consiste ainsi a
s'appuyer sur ses différents partenaires pour fabriquer
les tandems de parrains-jeunes idoines, puis a gérer
ces tandems dans la durée, en portant notamment une
attention toute particuliére au rythme des rencontres!.

Mais C’est aussi le modéle de parrainage porté par
fassociation qui nous a semblé étre en lui-méme un
gage de succés. C'est pourquoi nous avons choisi dans
cet article d'explorer plus particulierement l'interaction
psychosociale qui s’y joue. Ainsi, nous mettrons en
évidence quafre ressorts, de nature psychosociale,
qui faverisent la réussite du parrainage : a) l'effet dit
« waouh | » b) I'effet Pygmalion, ¢) la montée en
compétences « interactionnelles » et, enfin, d) I'effet
réseau. Pris ensemble, ces quatre ressorts forment
le « carré magique » de la relation de parrainage et
constituent {dans le cas spécifigue étudié) les principaux
facteurs psychosociaux explicatifs de l'efficacité des
actions de parrainage.

Nous déroulerons notre propos en plusieurs temps. Tout
d’abord, nous dresserons un bref état de 'art des travaux
portant sur le parrainage favorisant 'accés ou le retour
a I'emploi, des travaux qui explicitent en particulier les
objectifs et les limites de ce type de parrainage. Puis,
nous présenterons notre terrain {I'asscciation NQT), la
demande de recherche qui nous a été adresseés, ainsi
que la methodologie que nous avons adoptée pour y
répondre. Nous exposerons ensuite nos résultats de
recherche en prenant comme grille de lecture principale
la théorie de l'étiquefage (BECKER, 1963/1985). Enfin,
nous discuterons les résultats de cette recherche
et mettrons en évidence les apports et les limites de
celle-ci.

Le parrainage favorisant 'accés ou le
retour a 'emploi

Linsertion professionnelle en tant qu'objectif
Les jeunes peu ou pas du tout qualifiés constituent la
cible principale des actions de parrainage. Certaines

M Le lecteur désireux d'en savoir plus sur ce sujet et, plus
généralement, sur le fonctionnement organisationnel de
I'association NQT, ainsi que sur son modéle éconemique et social,
pourra se reporter au compte-rendu de la séance du 3 février 2016
de I'Ecole de Paris du management (FOURNIER et RAULET-
CROSET, 20186), ainsi gu'au rapport de recherche inséré dans le
Livre blanc de association {RAULET-CROSET et al,, 2015).

opérations ont ainsi été mises en place par des missions
locales en direction des jeunes les plus éloignés du
marché de Femploi (WAHBI, 2002 ; CORVISART DE
FLEJEURY et LANLO, 2001). D'aufres actions ont été
impulsées au bénéfice des jeunes placés « sous main
de justice » par les services de la Profection judiciaire
de la jeunesse pour favoriser une meilleure insertion de
ce public dans le monde du travail (CLEMENT, 2008).
Selon Dufour et Frimousse (2008), les jeunes visés par
les actions de parrainage ont besoin, en raison de leur
faible capital scolaire, d'étre soutenus par un adulte
expérimenté qui va jouer un réle de passeur afin de
préparer leur socialisation organisationnelie.

D'autres opérations de parrainage ciblent plus
particuliérement des Iycéens issus de milieux
défavorisés, et ce dés la classe de seconde, pour les
aider a accomplir leurs études et & s'insérer dans la vie
professionnelle. Cest le cas du dispositif de parrainage
mis en ceuvre par la fondation Un avenir ensemble
étudié par Laurence Bancel-Charensol (2015) et du
programme de parrainage de l'association Acterises,
auquel s'est intéressée une équipe de chercheurs de
'Ecole d'économie de Paris (BEHAGHEL et al., 2013)2.

Enfin, quelques initiatives ont été déployées par des
structures associatives en direction de certaines
catégories de jeunes diplémeés. C'est le cas de NQT
{Nos Quartiers ont des Talents), qui met en relation
de jeunes dipldmés issus des quartiers prioritaires
et/ou d'un milieu social modeste avec des cadres
expérimentés (RAULET-CROSET et al, 2015) et
de I'AFIP (FAssociation pour favoriser [lintégration
professionnelie), qui met en contact des diplomés issus
des « minorités visibles ou des quartiers populaires »
avec des parraing travaillant dans des entreprises
gui s’engagent & « ouvrir leurs carnets d'adresses »
{(KROHMER et af, 2010).

Toutes ces opérations reposent sur des parrains et
des marraines (bénévoles) qui jouent un réle de facili-
tateur. Le parrain, en ouvrant son carnet d'adresses,
offre en effet de nouvelles opportunités d’emploi a son
filleul (HOUDE, 1995 ; CHAUVAC, 2011), illustrant en
cela la théorie de la « force des liens faibles » chére a
Mark Granovetter (1973, 1874). Par ailleurs, en recom-
mandant son filleul auprés d’employeurs potentiels, le
parrain donne du crédit a la candidature de celui-ci.
C'est ce qu'ont montré certains travaux portant sur les
réseaux locaux pour linsertion (BARON et af.,, 1995),
dont I'efficacité repose « potir partie surla “contagion de
la valeur’, qui confére & la personne recommandée une
part de la valeur reconnue a celui qui le recommande »
(BUREAU et MARCHAL, 2009, p. 183). Philippe
Coulangeon (1999) parle, quant & lui, de « transfert de
notoriété » pour qualifier ce phénoméne dans le cas du
parrainage des musiciens de jazz frangais. « &n fant
qu'il participe & Pordre de la croyance, le transfert de
noforiéte que réalise le parrainage posséde ainsi en
quelque sorte cetfe officacité sui generis des gesfes

2 Selon ces chercheurs, les effets 4 court et moyen terme de ce
programme sur l'orientation des éléves ne sont guére probants.
Ses effets a long terme (sur I'crientation post-bac et sur l'insertion
professionnelle) n’ont, quant a eux, pas été évalués.

52 GERER & COMPRENDRE - DECEMBRE 2016 - N° 126



e
';': Wiy !I;‘-;\f K

WgUS £1E S YOUS 21€8
i praleseiganet acul s saland, ade,
“dentubpiive, atlsan, &k,

dre, dirig
esraralid, ratraite,

Photo ® Hamilton/REA

Le ministre de la Justice, Pascal Clément, et Pierre Gagnaire, chef étoilé, signant un appel a 500 chefs cuisiniers de toute la France pour
gu'ils accueillent un jeune en difficulté dans leur entreprise.

« Des actions ont été impulsées au bhénéfice de jeunes places “sous main de justice” par les services
de la Protection judiciaire de la jeunesse pour favoriser une meilleure insertion de ce public dans le

monde du travail. »

rituels, portée par la croyance dans les vertus magiques
de fa renormmée du "parrain” » (COULANGEON, 1999,
p. 696), offrant ainsi au destinataire une plus-value
sous la forme d'un « capital symbolique », qui est pour
lui hors de portée.

La lutte contre les discriminations comme horizon
Le parrainage favorisant I'accés ou le retour a I'emploi
vise également & contrer les effets de la discrimina-
tion (REBZANI, 2000 ; BERENI, 2009). Selon Rebzani
{2000), le principal intérét du parrainage est qu'il crée
de I'engagement — aussi bien de la part des jeunes que
de la part des employeurs —, et ce pour trois raisons. La
premiére réside dans la « technigue du premier pas »
{JOULE et BEAUVQIS, 1987), qui repose sur le fait que
si I'on veut obtenir de quelqu’un une grande faveur, il
convient de commencer par en recueillir une plus petite.
Ainsi, les employeurs, en signant la charte nationale du
parrainage, s'engagent et font un premier pas, ce qui
les conduit a faire preuve de plus d'ouverture vis-a-
vis de ces jeunes en difficulté et a les accueillir dans
leur entreprise. Selon Rebzani (2000), la confiance qui
leur est accordée va inciter ces jeunes (qui font [eur
premier pas) & reconsidérer leur vision de I'entreprise
et par la-méme a redoubler d'efforts. Par ailleurs, la

« technique de amorgage » {CIALDINI et af., 1978)
peut venir renforcer I'efficacité du parrainage lorsque
les parrains arrivent & obtenir des employeurs qu'ils
respectent leurs engagements. Enfin, I'« hypothése
de contact » (ALLPORT, 1954} - qui repose sur le fait
que, sous certaines conditions, la multiplication des
contacts entre deux groupes sociaux tend a atténuer
leurs préjugés respectifs — constitue la derniére expli-
cation avancée par Rebzani (2000). A noter cependant
que les raisons qu'il invoque ne constituent que des
hypothéses de travail tirées de la littérature (en psycho-
logie sociale) sur les théories de 'engagement.

D’autres auteurs se montrent, quant & eux, plus réser-
vés, voire critiques, & Fégard du parrainage. Selon
Masson et Van de Walle (2001), mais aussi Garner-
Moyer (2003}, le parrainage permet aux emplayeurs de
se dédouaner a bon compte, ce qui ne les incite guere
a faire évoluer leurs pratiques de recrutement. [l tend a
contrario a faire reposer la lutte contre la discrimination
avant tout sur les jeunes, dont on attend gu'ils modifient
leur attitude a I'égard de I'entreprise. La lutte contre
la discrimination est par ailleurs souvent reléguée au
second plan pour accorder la priorité a 'accés a I'emploi
des jeunes. Enfin, le public visé par les actions de parrai-
nage est souvent trop large, les objectifs du parrainage
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sont parfois mal compris et le réle de médiateur attribué
aux parrains n'est pas suffisamment précisé (MASSON
et VAN DE WALLE, 2001). Milena Doytcheva (2011) va
encore plus loin dans la critique, puisque, selon elle,
les expériences de parrainage restent trés marquées
« par une approche “adaptative” des "publics”, propre
a 'action sociale, dans le cadre d'une politique de lutfe
conlre les discriminations dont elles dévoient les objec-
tifs » (DOYTCHEVA, 2011, p. 67). La controverse sur
le bien-fondé des actions de parrainage est donc vive.

Pour autant, les travaux mentionnés, s’ils ouvrent
des pistes d'analyse des dispositifs de parrainage,
présentent néanmoins certaines limites. D'une part,
certains d'entre eux privilégient une approche macro
et critique des effets du parrainage, correspondant a
un intérét premier pour la discrimination sur le marche
de 'emploi. D’autre part, ceux qui envisagent ce qui se
joue dans la relation de parrainage, se fondent le plus
souvent sur des réflexions théoriques et des design
de type expérimental — ce qui les conduits, en outre,
a envisager les mécanismes du parrainage un par un.
Nous souhaitons, quant a nous, poser la question des
conditions plurielles de ta réussite du parrainage, en
situation, dans une logique résolument interactionniste
et pragmatique.

Notre terrain et notre méthodologie de
recherche

'art de fabriquer du parrainage & grande échelle
I'association NQT

Nous avons é&tudié les actions de parrainage mises en
place par NQT (Nos Quartiers ont des Talents), une
association qui a vu le jour en 2006® sous I'impulsion
de Yazid Chir et de Raynald Rimbault, deux entrepre-
neurs a la fibre sociale affirmee, qui, a I'époque, étaient
respectivement président et délégué général du Medef
93 Quest.

Cette association, qui comptait une quarantaine de
salariés en 2015, met en ceuvre sur le territoire national
une opération destinée a favoriser linsertion profes-
sionnelle de jeunes dipldmés grace 4 un systéme de
parrainage impliquant des cadres expérimentés. Celui-
ci, déployé a grande échelle, repose sur des partena-
riats noués avec des structures publiques (collectivités
territoriales, universités, Péle emploi, etc.) et des entre-

3 Suite a une expérimentation réussie menée en 2005 en Seine-
Saint-Denis sur 200 jeunes diplémés,

Lancement d’'une opération de parrainage par le monde de l'entreprise de jeunes dipldmés (bac+4) issus de guartiers populaires.

« NQT (Nos Quartiers ont des Talents) est une association qui a vu le jour en 2006 sous l'impulsion
de Yazid Chir et de Raynald Rimbault, deux entrepreneurs a la fibre sociale affirmée, qui, a I'époque,
étaient respectivement président et délégué général du Medef 93 Ouest. »
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prises qui s’engagent a soutenir 'association, tant finan-
cierement qu'en termes de « ressources humaines »,
puisqu’elles sont chargées de mobiliser en leur sein un
ensemble de parrains et marraines pour accompagner
les jeunes diplémés. Depuis le lancement du disposi-
tif, ce sont ainsi 7 800 parrains et marraines qui ont
accompagné des jeunes dipldmés dans leur recherche
d'emploi. Ces parrains et marraines bénévoles sont des
cadres expérimentés qui disposent d’au minimum huit
années d'expérience professionnelle.

L'association, qui inscrit son action dans une perspec-
tive d'« égalité des chances », a accompagné environ
30 000 jeunes vers I'emploi en I'espace de dix ans.
89 % des jeunes suivis par I'association trouvent (dans
les six mois en moyenne) un emploi pérenne (CDI ou
CDD de plus de six mois), a la hauteur de leurs qualifi-
cations (source NQT).

La demande formulée par I'association et la
méthodologie adoptee pour y répondre

NQT est passé, en une dizaine d'années, d'un dispositif
expérimental & une « starf-Up en surcroissance », selon
lexpression de son président. Présente sur le territoire
national, cetie association s'est fixé I'objectif & dix ans
d'accompagner 100 000 jeunes vers I'emploi. En 2015,
les fondateurs de 'association ont tenu a sensibiliser
les responsables politiques sur l'importance d'insérer
les jeunes dipldmés (issus d’'un milieu social modeste)
dans les entreprises. Ainsi, est née l'idée de rédiger le
Livre blanc de I'association, avec pour fil rouge la relance
de l'ascenseur social, et de remettre ce document en
main propre au Président de la République, Frangois
Hollande, & FElysée. Les services de la Présidence
ayant répondu favorablement & la demande des
fondateurs d’organiser une telle rencontre, il convenait
dés lors de réfléchir au contenu a donner a ce Livre
blanc.

C'est dans cette perspective que nous avons é&té
contactés par lassociation, en février 2015. Suite a une
premiére rencontre avec des membres de I'association,
une problématique de recherche a émergeé : il s'agis-
sait de décrire et d'analyser les fondements organisa-
tionnels et le modéle économique de I'association, tout
en ouvrant la boite noire de la relation de parrainage.
Pour y répondre, une équipe de recherche ad hoc a
été constituée. La réponse apportée par cette equipe
a pris la forme d’une recherche-action qui s'est &talée
sur huit mois et qui a combiné différentes méthodes
de recherche : une participation a plusieurs réunions
avec des responsables de I'association ; des observa-
tions in situ (notamment lors d'événements organisés
par 'association) ; des entretiens (une dizaine avec
des membres de l'association, une vingtaine avec des
jeunes dipldmés et sept entretiens avec des parrains/
marrainest).

Les principes de la « théorie enracinée » (GLASER
et STRAUSS, 1967 ; STRAUSS et CORBIN, 1980)
sous-tendant notre démarche de recherche, celle-ci
est de nature empirico-inductive. Dans cette perspec-
tive, « on ne commence pas avec une théorie pour la
prouver, mais bien plutét avec un domaine d'étude et on
permet a ce qui est pertinent d’émerger » (STRAUSS et
CORBIN, 1990, p. 23). Il ne s'agit don¢ pas de confir-
rmer ou d'infirmer une théorie déja constituée, mais de
proposer, sur la hase d'une analyse des documents
réunis, une théorie ou un concept « enraciné(e) » qui
découle de maniere inductive du phénoméne studis :
ici les conditions de la réussite de la relation de parrai-
nage, dans le cas de l'accompagnement de jeunes
diplémés par l'association étudiée.

“ Nous avons également exploité les résultats d’une enquéte par
guestionnaires menée par Adrien Constant, chargé d’études au
sein de NQT, auprés des parrains et des marraines de 'associa-
tion.

Les jeunes accompagnés par I'association NQT

La cible

Il s’agit de jeunes diplémés, Bac+3 ou Bac+4 au minimum en fonction du département de résidence, 4gés
de moins de 30 ans, issus de guartiers prioritaires, de zones de revitalisation rurale ou de milieux sociaux
défavorisés.

Le profil de ces jeunes

En 2014, le profil le plus courant du jeune accompagné est une jeune femme (64,4 %), agée de 26 ans,
titulaire d’un Bac+5 en communication (source NQT). 50 % des jeunes accompagnés sont issus de
cing grands domaines de formation : communication, commerce/marketing, ressources humaines, juridique et
comptabilité/gestion/finance/assurance. Ces jeunes, majoritairement dipldmés de l'université, peinent a trouver
un emploi & la hauteur de leurs qualifications et sont souvent découragés au moment oU ifs prennent contact
avec l'association.

Leurs difficuites

Selon Yazid Chir et Raynald Rimbault, les deux fondateurs de I'association, trois raisons principales expliquent
les difficultés qu'ils rencontrent dans I'accés a I'emploi. Tout d'abord, un manque de confiance en eux et
I'absence de méthodologie dans leur recherche d'emploi. Ensuite, une méconnaissance du marche du travail,
du monde de 'entreprise et de ses codes. Enfin, 'absence de réseau professionnel. C'est justement sur ces
trois points gu’entend agir NQT grace au parrainage.
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Les résultats de notre recherche

Nous avons identifié plusieurs conditions, présentes
dans un grand nombre des situations de parrainage
que nous avons pu analyser, qui agissent de maniére
simultanée et facilitent I'accés ou le retour & I'emploi. Le
« carré magique » de la relation de parrainage combine
ainsi quatre ressorts psychosociaux principaux, que
nous avons identifiés dans un va-et-vient entre travail
empirique et travail théorique. Ce dernier s'appuie sur
la notion d'étiguetage issue de la théorie éponyme
(BECKER, 1963/1985). Cette théorie sociologique est
utilisée ici comme une orienting theory (AYACHE et
DUMEZ, 2011)®. Ce courant issu de linteractionnisme
symboligue (BLUMER, 1969) appréhende les phéno-
ménes sociaux sous l'angle des interactions sociales
et des représentations mises en jeu, ce qui correspond
bien a ce qui se joue dans la relation de parrainage.
Nous allons tout d'abord présenter les quatre ressorts
psychosociaux que nous avons identifiés et leurs effets
en termes d'étiquetage. Puis, nous montrerons en quoi
ces ressorts sont interdépendants.

L'effet « waouh 1 »

Dénommeé aussi facteur « Wow [ » par les spécialistes
du marketing des services, cet effet « désigne le fait
qu’un produit, un service cu une campagne publicitaire
puisse déclencher chez les consommateurs un effet
de surprise, d’admiration ou d'appréciation pouvant
notamment se traduire par linterjection « waouh ! »
ou « wow | » » (hitp:.//www.definitions-marketing.com/
definition/effet-waouh-ou-wow/). Bien que théorisé par
Peters (1994), il s'agit plus d'un concept pratique que
d'un concept académique. Dans le cadre de la relation
de parrainage, 'effet « wacuh | » se produit lorsque le
jeune diplémé & la recherche d’'un emploi rencontre
pour la premiére fois son parrain dans 'entreprise de
ce dernier (une régle instituée par NQT). Le statut du
parrain (cadre expérimenté en entreprise), I'image que
véhicule ce dernier (il incarne souvent un modéle de
réussite pour le jeune), mais également I'entreprise a
laquelle il appartient (souvent une grande entreprise qui
a une force d'attraction extraordinaire), la configuration
des lieux, ou encore I'écoute accordée par le parrain a
son filteul, constituent autant d'éléments qui contribuent
a l'effet « waouh | ». Une situation qui conduit le jeune
diplémé a « étigqueter » de maniére positive son parrain.

« Jai appelé, c'était un directeur logistique de
Coca-Cola, ¢'était quand méme bien, c’est une chance
d'avoir quelqu'un & un poste pareil ! If m'est pas payé
pour cela (étre parrain), son fob c'est de faire fourner
Coca. Je me souviens, c'était au quatriéme étage, il y
avait un baby-foot en sortant de l'ascenseur, c'était trés
moderne, un peti comme des bureaux a la Google, 8
Faméricaine. On est cool au travail, on se sent bien, on
esf défendu » (un jeune dipldme).

" Ayache et Dumez insistent en effet sur le besein de disposer
d'un cadre minimal pour ne pas se perdre dans ses données : « I/
ne s'agit pas d'hypothéses théoriques, il s'agit de cadres permet-
tant de s'orienter dans les données, tout en éfant suffisamment
ldches pour ne pas structurer le matériau ef donc les résulfats »
(AYACHE et DUMEZ, 2011).

Cet effet « waouh | » génére des retombées positives
sur le plan psychologique — de la motivation, de I'espoir,
un sentiment de reconnaissance ou encore la croyance
selon laquelle on augmente ses chances de décrocher
un emploi grace au parrainage —, lesquelles peuvent
jouer positivement sur l'image que le jeune diplémé a
de lui-méme (processus d'auto-étiquetage positif).

L'effet Pygmalion

Cet effet illustre, dans fa sphére éducative, ce que les
psychosociologues appellent généralement « effet des
attentes » (TROUILLAUD et SARRAZIN, 2003). Bien
gue mis en évidence par Rosenthal et Jacobson (1968),
qui ont mentré que le simple fait de croire en la réussite
d'un éléve amélicre ses résultats scolaires, on trouve
des prémices de cette idée dans les travaux d’'Howard
Becker (1952) qui avait identifié les faibles attentes des
enseignants comme I'une des causes de la moindre
réussite des éléves (TROUILLAUD et SARRAZIN,
2003). Cet effet des attentes joue pleinement dans la
relation de parrainage. Les parrains et marraines sont
en effet intimement persuadés que les jeunes qu'ils
accompagnent ont du potentiel, des compétences, et
qu'ils sont méritants (processus d'étiquetage positif du
parrain & légard de son filleul).

« Cela me conforte dans lidée qu'it y a des pépites
partout et pas seulement dans les quartiers favorisés
ot dans les écoles réputées » (un parrain).

« s [les jeunes] sont éfonnés d'ailleurs de notre atten-
tion et de notre ténacité a leur endroif, et s'élonnent
parfois que nous soyons plus convaincus de leurs
capacités quils ne le sont eux-mémes ! » (un parrain).

Ce faisant, ils incarnent et relaient le slogan de l'asso-
ciation (« Nos quartiers ont des talents »), discours
performatif par excellence. Cette croyance joue positi-
vement sur 'attitude des jeunes dipldmés alarecherche
d'un emploi st contribue a modifier le regard qu'ils
portent sur leur parcours (processus d'auto-étiquetage
positif).

« Un petit exemple personnel : fai fait dix ans de
théatre, voifa moi je Favais mis en “divers”, fout a la fin
de mon CV. Il [son parrain] m’a dit : "¢a c'est énorme,
c’est génial | Ca veul dire plein de choses, capacité
d'improvisation, travail en équipe, efc.”. Et moi-méme
je me disais : "Ah oui, quand méme 1..." » (un jeune
diplémé).

La montée en competences « interactionnelles »

Selon Emmanuelle Marchal (1999, pp. 45 et 46), « Un
défaut de compétences “interactionnelles” de la part
du candidat peut obérer la capacité de jugement du
recruteur [dans la mesure od] le jugement du recruteur
varie non pas selon des qualités définies in abstracto,
mais selon les capacités du candidat a les meftre en
valeur, et partant selon les relations qui s'instaurent
entre les interactants ». D'ou 'importance de I'accom-
pagnement réalisé par le parrain pour préparer son
filleul aux entretiens de sélection. De ce travail dépend
en effet la maitrise des codes inhérents & la situation
d'entretien, la capacité & ajuster son discours 4 celui de
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'employeur, 'art de mettre en avant les points forts de
sa candidature et, au-dela, I'impression durable laissée
sur le recruteur.

« Mélanie, il fallait la faire progresser, car if y avait trop
de retenue [chez elle]. Donc, jai organisé une simula-
tion avec deux autres collégues ef moi jétais juste
1a en tant qu'observateur. Donc ¢'était vingt minutes
d'échange et c’était vraiment super. Elle ne s'est pas
déconcentrée... Par contre, avec les collegues, au
niveau de sa présentalion, on a tout démoli ef on a
tout repris ! Et ensuite, apres le débriefing, on a refait
l'entretien dans la foulée et cela a tout changé ! £t fa je
lui ai dif que c'était remarquable. Mais f'avoue que c’est
brutal quand méme. Et pour Mélanie je pense que ¢a a
été un vrai déclic. Elle a eu un véritable déclic, car cela
fait quinze jours aujourd’hui qu'elle est chef de projet
marketing-commurtication » {un parrain).

On voit bien, & travers ce dernier exemple, comment
létiquetage positif du parrain a 'égard de sa filleule
- e fait de lui renvoyer la valeur sociale de son compor-
tement — peut jouer sur I'attitude de cette derniére,
c'est-a-dire la conduire a « s'auto-étiqueter » de
maniére positive et la placer dans une disposition
d’esprit favorable & la recherche d'emploi.

Leffet réseau

Les parrains et marraines bénévoles de I'association
possédent un réseau relationnel étendu qu'ils peuvent
partager avec leur filleul{e). Jean Khiat, I'un des parrains
emblématiques de I'assaciation, a fait de I'ouverture de
son réseau 'un des fondements de sa pratique. Fort
de ses trente années d'expérience professionnelle
et comptabilisant a ce jour plus de 800 contacts via
Linkedin, il propose systématiquement & chacun des
filleuls gu'il accompagne d'identifier dans son réseau
Linkedin cing personnes qu'il souhaiterait rencontrer
avant de jouer le réle d'entremetteur, une pratique qui,
au final, s'avére payante.

« Alors elfe [la personne qui regoit le jeune dipld-
mé] se rend vite compte quelle a en face d'elle une
personne qui en vaut vraiment le coup. Donc, elle
voit un jetne qui a travaillé, qui cartonne, qui a plein
d'envies. Et donc efle se dif - "Ah ¢a faif ¢... quand
méme de ne rien pouvoir faire | i faut que je trouve
un truc...”. Et elle va dire au jeune : “Je crois que la il
cherche quelqu’un ; donc je vais voir si tu peux postu-
fer’. Et pouvoir postuler, c'est déja énorme ! Et donc
si le jeune arrive a avoir un entretien, parce que ce
sonf vraiment des jeunes qui ont du talent, qui peuvent
faire Ia différence a Peniretien, d’'autant plus qu'ils ont
été préparés, qu'ils ont la fluidité... Quand ils ont un
vrai entretien d’embauche, en général, ils sont pris. »
(Jean Khiat, un parrain).

On voit bien, ici, comment les processus d'étiquetage
{du parrain & I'égard de son filleul, mais aussi de la
personne sollicitée vis--vis du jeune dipldmé) peuvent
faciliter Yaccés a I'emploi. Le chemin qui méne vers
'emploi n'est cependant pas toujours aussi simple,
ni le circuit aussi direct. Le cas de Aude, une jeune
diplémée en architecture, est a cet égard illustratif.
A ta fin de ses études d'architecture, Aude enchaine

les emplois « alimentaires » avant de se tourner vers
Pale emploi, puis vers 'APEC, l'agence spécialisce
dans I'accompagnement des cadres. Le programme
proposé par 'APEC durera six mois et se soldera par
un échec. L'APEC aiguille alors Aude vers NQT qui lui
trouve trés rapidement un parrain, un juriste travaillant
chez Allianz. Ce dernier décide de I'emmener avec lui
a une conférence organisée par la Fondation Palladio,
une structure créée en 2008 autour de I'enjeu majeur
du XXI® siécle, celui de la construction de la ville et de
ses lieux de vie. La conférence est suivie d'un cocktail.
Scn parrain la met alors en contact avec des membres
de son réseau. L'une de ces rencontres va justement
s'avérer déterminante.

« Jai ey, nofamment, un entretien avec une personne
importante du réseau de 'architecture [de chez Allianz)
qui m'a dit a la fin de Pentretien : "voila, allez voir telle
et telle personne, on ne sait jamais...”. I m’a envoyée
vers un bureau d'études et une agence. i nr'a donné
d'autres noms et ¢'est aussi ce a quoi nra encoura-
gé mon parrain, c'est-a-dire a ne jamais partir d'un
enlretien sans avoir obtenu les cocrdonnées d'autres
personnes pour fortifier mon réseau et que, potentiel-
lement, un jour, cefa aboutisse & un vrai entretien de
travail. C'est un peu ce qui s'est passé. De fil en aiguille,
fai eu, je crois, cing enlretiens-réseau avec des gens
qui m'ont recommandé 4 d’aufres personnes. Je sortais
d'un entretien-réseau, j'écrivais des mels a des gens
en indiquant “recommandé par”. De fil en aiguille, cela
m'a permis d'avoir un vral enfretien de travail. Depuis,
Je suis en poste dans une entreprise suite & un entretien
que j'aieu il y a de cela un an ef demi. Je suis architecte
dans cette agence du 15*™ arrondissement de Paris »
(Aude, une jeune diplomée).

Ce cas illustre parfaitement le rdle clé joué par le
parrain dans l'accés a I'emploi via la ressource fonda-
mentale que constituent le réseau et la « force des
liens faibles » mise en évidence par Granovetter (1973,
1974) dans ses travaux.

Le carré magique

Ces quatre ressorts psychosociaux, analysés a travers
le prisme de la théorfe de I'éliquelage, forment le « carré
magique » de la relation de parrainage. Ainsi, I'étique-
tage positif du parrain par son filleul provogqué par I'effet
« waouh ! », couplé aux attentes fortes et aux croyances
positives entretenues par le parrain & égard de son
filleul, conduit ce dernier a reprendre confiance en Ui
et a requalifier positivement son parcours {processus
d'auto-étiquetage positif généré par |'effet Pygmalion).
S'ensuit alors une montée en compétances « interac-
tionnelles » permise par le travail d'accompagnement
réalisé par ie parrain et le feedback positif de celui-ci
a I'égard de son filleul (étiguetage positif). Couplée a
I'ouverture du réseau par le parrain, celie-ci va s'ave-
rer souvent décisive dans le processus d'accés ou de
retour a I'emploi. C'est d'autant plus vrai quand le jeune
diplémé rencontre {grace a son parrain} des personnes
qui « I'étiquettent » positivement et font la promotion
de sa candidature auprés de recruteurs potentiels (effet
réseau).
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Ainsi, il apparalt que ce n'est pas chacun des ressorts
pris séparément qui fait I'efficacité du parrainage, mais
bien I'enchainement des quatre. Nous restituons cet
enchafnement a travers l'image du carré pour souli-
gner qu'un parrainage réussi est & la jonction de ces
quatre ressorts. Nos résultats ne nous permettent
pas cependant de démontrer I'existence d'un bouclage
du dernier ressort avec le premier, méme si I'hypo-
thése d’'un cercle vertueux est envisageable, compte
tenu de la notoriété de certains parrains : la meilleure
image du jeune inséré rejaillirait ainsi sur son parrain,
dont l'image serait elle aussi améliorée auprés de
son réseau, ce qui rendrait encore plus efficace les
processus d'étiquetage suivants, dans le cadre d'un
nouveau parrainage.

Discussion

Cet article est donc une contribution & une meilleure
compréhension de ce qui se joue sur le plan
psychosocial dans la relation de parrainage, un
phénoméne finalement assez peu étudié, si ce n'est
de maniére purement théorique par Rebzani (2000}
& partir des théories de I'engagement ou, de maniére
plus empirigue, a partir d'une approche en termes de
« forces des liens faibles » et de « contagion de la
valeur » dans le cas des réseaux locaux pour l'insertion
{BARON et al., 1995 ; BUREAU et MARCHAL, 2009).
Notre recherche empirique trouve une résonance dans
ces travaux puisque, dans le cas étudié, la relation
de parrainage crée a la fois de I'engagement et de Ia
« contagion de la valeur » (permise par 'effet réseau).
Elle s'en éloigne cependant dans la mesure ou nous
avens identifié d'autres ressorts qui suscitentl'interaction
positive — comme |'effet « waouh 1 », I'effet Pygmalion et
la montée en compétences « interactionnelles » — et qui
s'avérent décisifs pour expliquer la réussite des actions
de parrainage. Les quatre ressorts psychosociaux
étudiés créent ainsi une dynamique collective qui
facilite I'accés ou le retour & I'emploi.

Nous contribuons également & la littérature sur le
parrainage en proposant une approche par la théorie
de l'étiquetage. Cette derniére s'efforce de rendre
comnpte des mécanismes qui conduisent & ia création
sociale de la déviance. Cette théorie peut, selon nous,
étre mobilisée plus largement pour rendre compte des
processus d'étiqguetage et d'auto-étiquetage en jeu
dans la plupart des interactions sociales et de l'influence
de tels processus sur le comportement, a condition
cependant de ne pas réserver 'étiquetage aux seuls
phénoménes de déviance et de considérer qu'il existe,
acoté des processus d'étiguetage « négatifs » (ceux qui
sont justement atudiés par Becker dans son ouvrage
Qutsiders), des processus d'étiquetage « positifs » qui
conduisent, non pas & stigmatiser et & exclure, mais a
intégrer et a inclure des individus dans la société. Nous
montrons ainsi comment, dans le cadre des échanges
répétés entre le parrain et son filleul, un processus
d'étiquetage positif se déroule, qui se traduit par une
modification de la situation de ce dernier sur le marché
du travail.

Pour autant, nous ne sommes pas en mesure de
généraliser nos résultats de recherche. En effet, le
« carré magique » de la relation de parrainage vaut
avant tout pour 'accompagnement de certains jeunes
(des diplémés) par certains types de cadres (ici expéri-
mentés). Mentionnons toutefois que le fort différentiel
de « valeur » sur le marché du travail des protagonistes
de la relation de parrainage étudiée pourrait constituer
un résultat en tant que tel, en ce que I'on peut inter-
préter ce différentiel comme un des ressorts de I'effi-
cacité de l'éliquetage positif . celui-ci fonctionnerait
d'autant mieux que la distance entre le jeune et son
parrain serait grande. Une autre limite de notre étude
tient au fait que si ce « carré magique » constitue une
modélisation qui peut avoir son utilité pour les respon-
sables de 'association, il laisse aussi dans 'ombre des
phénomeénes qui peuvent s’avérer pertinents dans telle
ou telle relation de parrainage. Par exemple, pour tel
jeune c'est la définition de son projet professionnel et
la présentation de son CV qui vont s'avérer cruciales
dans le processus d'acces ou de retour a I'emploi, et
non la montée en compétences « interactionnelles » et
la reprise de confiance en soi. L'art du parrain ou de la
marraine est donc avant tout de s'adapter 2 la situation
professionnelle de chague jeune parraing.

Conclusion

En conclusion, nous souhaitons proposer deux pistes
d’'ouverture. L'une est critique et concerne la visée de
ces actions et, au-dela, la philosophie entrepreneuriale
sur laquelle repose le dispositif élahoré par 'associa-
tion NQT. |l s’agit en effet — non pas de faire évoluer les
pratiques de recrutement des entreprises pour réduire
& la source les phénoménes de discrimination, donc
in fine modifier les régles du jeu existantes —, mais de
préparer et d'adapter étroitement les jeunes dipldmés a
une situation donnée. Dés lors, travailler sur soi, acque-
rir de la confiance en soi, maiiriser les codes de I'entre-
prise, étre capable de mettre en avant ses atouts lors
d’'une opération de recrutement, vendre sa candidature,
etc., constituent a la fois un passage obligé et |a finalité
uitime des actions de parrainage. La visée adaptative
et normalisatrice qui sous-tend ces actions est donc au
fondement du dispositif élaboré. C'est d'autant plus vrai
gue les « clients » de I'association sont principalement
les entreprises qui adhérent au dispositif, puisqu’elles
fournissent a I'association des ressources & la fois
financiéres et humaines.

Malgré ces réserves, le parrainage favorisant I'accés
ou le retour a I'emploi nous semble un dispositif perti-
nent pour les jeunes diplémés de condition sociale
modeste qui ont peu de réseau et qui en viennent
souvent a douter de leurs propres capacités. Le parrai-
nage leur permet tout d’abord d’acquérir les ressources
qui leur font défaut pour pouveir accéder a un emploi
a la hauteur de leurs qualifications. Par ailleurs, les
entreprises impliguées dans les opérations de parrai-
nage, en fournissant a 'association NQT des parrains
et des marraines bénévoles, ont le mérite d'impulser
des actions de RSE (Responsabilité sociale de I'entre-
prise) qui ont du sens pour leurs collaborateurs qui s’y
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engagent et qui se traduisent en interne par des retom-
bées concretes et mesurables. Enfin, les opérations de
parrainage que nous avens étudiées constituent des
actions « réparatrices » qui contribuent & 'égalité réelle
des chances, dans la mesure ou efles sont ciblées sur
des jeunes qui sont objectivement défavorisés — parce
qu'ils sont faiblement dotés en « capital économigue »
et en « capital social » (BOURDIEU, 1980) —, mais
gui sont néanmoins « méritants » au regard du capital
scolaire qu'ils ont acquis a I'école.

L'autre piste d'ouverture concerne I'organisation du
parrainage. Si, dans notre é&tude, nous avons volon-
tairement privilégié le niveau interactionnel de Ila
relation de parrainage, celle-ci nous a néanmoins
permis de mettre en évidence des enjeux dépassant
ce dernier, et qu'il serait intéressant d'étudier plus en
profondeur pour comprendre comment les pratiques
de gestion de l'association permettent de capitaliser
sur les parrainages réussis : comment les bonnes
pratigues sont-elles partagées, discutées, stabilisées ?
Comment [articulation des quatre ressorts psycho-
sociaux identifiés est-elle pilotée ? Derriére la simple
itération d'un parrainage, I'association a-t-elle véritable-
ment conscience de |a spirale positive que peut valori-
ser son écosystéme en matiére de réputation (réputa-
tion proprement dite, valorisation de son « stock » de
parrains, etc.) ? Le cas échéant, comment gere-t-elle
cela ? Autant de questions déterminantes pour inscrire
les relations de parrainage dans l'espace-temps de
lorganisation.
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Marche du travail :
Un long chemin vers 'egalité

Les ecarts sur le marché du travail liés au sexe, a lorigine migratoire et au lieu de résidence restent
considérables en France ; les femmes, les personnes issues de I'immigration et les habitants de
certains quartiers défavorisés connaissent des difficuités d'accés a I'emploi et une insertion dans
'emploi de moindre qualité, en termes de contrat de travail comme de salaires. Mais ces observa-
tions brutes ne suffisent pas a attester de discriminations, car ces écarts sont en partie dus a des
facteurs objectifs, par exemple un moindre niveau de formation. Pour apprécier leur réalité, il faut
décompter ce qui tient a ces facteurs et s'intéresser aux écarts inexpliqués.

L'analyse confirme I'importance des inégalités selon le sexe ou l'origine migratoire. Toutes choses
égales par aitleurs, les hommes sans ascendance migratoire directe ont toujours plus de chances
d'acces a I'emploi et de meilleurs salaires gue les autres catégories étudiées. Quelle gue soit leur
origine, fes femmes sont les plus pénalisées, Viennent ensuite les hommes natifs des DOM et les
descendants d'immigrés d'Afrigue (v compris Maghreb) pour tesquels les écarts sent équivalents, La
situation des descendants d'immigrés européens est quant a elia comparable a celle des personnes
sans ascendance migratoire directe. Enfin, les écarts liés a 1a résidence en zone urbaine sensible
(ZUS) existent, mais ils sent relativement faibles.

Sur vingt-cing ans {1990-2014), on observe une forte réduction des écarts inexpliqués d'accés a
Femploi entre hommes et femmes, Le sur-chdmage des femmes sans ascendance migrateire a quasi-
ment disparu. L'évolution pour les hommes ariginaires du continent africain ou les résidents en ZUS
est aussi pesitive, mais moins favorable sur longue période, et en partie remise en cause par la crise.
En revanche, les écarts de salaires entre hommes et femmes persistent de maniére frappante,

Au-dela des enjeux proprement politiques qu'elles soulévent en matiére de justice et de cohésion
sociale, ces inégalités — qui recouvrent des phénomeénes de discrimination mais ne peuvent s'expliquer
uniquement par eux — ont également des conséquences sociales et économiques que France Strategie
s'attachera a évaluer dans des travaux ultérieurs.

Ecarts de probabilité d'étre en emploi (en points de pourcentage)

e Homme né dans les DOM

—_— Femme sans ascendance
miyyatoire directe

Femine née dans les DOM

Homme descendant
©
d’immigré Afrique-Maghreb

.30 . . . e Fermme tlescendant
d'immigré Afrique-Maghreb

2009-2014

1990-1996

Champ : individus 3gés de 25 a4 52 ans.

Lecture : entre 1980 et 1996, la probabilité d'étre en emplai des nalifs des DOM est de 5 points inférieure a celle des
hormmes sans ascendance migratoire directe, toutes choses égales par ailieurs. Pour fes hommes et les femimes clescendant
dlimmigré d°Afrique-Maghreb, les données na sont pas disponibles pour 1980-1996.

Source : France Stratégie, sur la base des enquétes Emplei (Insee)
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INTRODUCTION

Cette note s'efforce de mesurer les inégalités inexpliquéss
sur le marché du travail. Elle parte sur plusieurs groupes
de populaticn définis selan trois critéres, 'origine migra-
toire, le sexe et le lieu de résidence, et examine d'une part
les écarts observés dans l'acceés a I'emploi, d'autre part
les niveaux de salaires des personnes en emploi. Elle ne
tient donc pas compte d'autres phénomenes de discrimi-
nation, notamment dans le systéme éducatif ou sur te marché
du logement, qui peuvent renforcer ces ecarts.

La méthode d'analyse retenue est celle des « écarts inexpli-
qués », une fois neutralisées les différences observables
(origine sociale, niveau d'éducation et caractéristigues
d'emploi). Ces écarts sont, en partie, imputables a des
phénoménes discriminatoires, et ils donnent dong une
indication sur l'ampleur des discriminations selon torigine,
le sexe ol la résidence. lis n'en constituent pas une mesure
exacte : d'autres variables, non observées dans l'enquéte
Emploi de I''nsee et donc non prises en compte ici, peuvent
entrer en jeu : métiers précédents, niveau de responsabili-
té, interruptiens de carriére, etcl, A tout le moins cepen-
dant, ils indiquent les populations et les secteurs du marcheé
du travail pour lesquels des politiques d'accompagnement,
d'ouverture et plus globalement d'insertion sont nécessaires
et susceptibles de produire des effets.

La spécificité de cette étude est d'offrir, dans un cadre
unifié, un panorama d'ensemble de la situation des diffe-
rentes catégories potentiellement discriminées et de son
évolution depuis vingt-cing ans (1990-2014). La métho-
dologie retenue permet non seulement de chiffrer les écarts
liés & nos trois ensembles de variables, mais d'examiner dans
quelle mesure ils se cumulent. Enrevanche, elle ne permet pas
d'atteindre, pour chaque groupe étudié, le degré de préci-
sion obtenudans d'autres analyses ciblées sur ces groupes?,

L'étude ne dit rien par ailleurs des mécanismeas ayant abouti
a ces écarts, qui peuvent varier d'une population a l'autre,

ainsi gue nous l'apprend I'abondante littérature sur ces
questions. On sait par exemple qu'une des raisons pour
lesquelles les femmes accédent moins a des postes a
responsabilité est que les employeurs anticipent une baisse
potentielle de leur offre de travail’. Les hammes ariginaires
du continent africain (v compris Maghreh) font quant a eux
I'objet de préjugeés spécifiques de la part des employeurs
qui rendent leur insertion sur le marché du travail plus
difficile®, Cette note n'a pas I'ambition de fournir une analyse
compléte des causes, mais vise une premiere etape essen-
tielle ; quantifier les écarts totaux abserves, a partir d'une
source et selon une métrique unifiées,

La premiére partie propose une description des différents
groupes étudiés et de teur poids dans la population métre-
politzine. Les daux parties suivantes présentent la mesure
des écarts d'acces au marché du travail et des écarts de
salaires. La derniére partie revient sur les évolutions de
ces écarts depuis 1990.

UN ACCES INEGAL A LEDUCATION
ET AU MARCHE DU TRAVAIL

Les effectifs des différents groupes étudiés

Ce travail s'intéresse aux individus nés en France et dgés
de 25 a 59 ans, Parmi eux, 90 % n'ont aucun parent immi-
gré ou né dans les DOM®; 1 % sont natifs des DOM®; 5%
sont descendants dimmigrés européens et 4 % descen-
dants d’immigrés africains (y compris Maghreb)’. Les
descendants d'immigrés d'autres régions du monde ne
sont pas comptabilisés ici faute d'effectifs suffisants dans
lenquéte Emploi. Les hommes sans ascendance migra-
toire — soit 45 % des 25-59 ans nés en France — repré-
sentent la population de référence de I'étude, a laquelle
sont comparées les catégories susceptibles d'étre discri-
minées, Les effectifs de ces différents groupes sont stables
depuis quinze ans, a l'exception des perscnnes originaires
du continent africain, dont le nombre s'est accru entre
2003 et 2014,

. Pour une analyse des différentes méthodes de mesure des discriminations, voir le numéro spécial d'Econamie et Statistique n° 464-465-466 publié en 2013
. Voir par exemple Ined (2018), Trajectores el origines. Enquéle sur la diversité des populations en France, sous la direction de Cris Beauchemin. Christelle Hamel et

Patrick Simon. Ined Editions : Bozio A.. Darmont B. et Garcia-Penalosa C. (2014), « Réduire les inégalités de salaires entre femmes et hommes », Les Notes du Conseil
danalyse économigue, n® 17,

Breen R. et Garcia-Penalosa C. (2002, -~ Bayssian learning and gender segregation », Journal of Labor Economics, Univarsity of Chicageo Press, val. 20{4), octobre.
Voir Ined (2018), ep. cil. ; Duguet E., Léandri N., L'Horty ¥, et Peatit P. (2010). « Are young French jobseekers of ethnicimmigrant origin discriminated against? A
controlled experiment in the Paris area », Annais of Economics and Statistics, n® 99-100 : Gusset P.-Y,, Garner H., Harfi M., Lainé F. et Marguerit D. (2015), =« Jeunes
issus de 'immigration : quels ohstacles & leur insertion économique ? », La Note d'analyse. Hors série, France Stralégie. mars.

Nous les appelons dans fa note = hommes/femmes sans ascendance migratoire directe » ou simplement « sans ascendance migratoire ».

Les « natifs des DOM » comprannent les personnes nées en Guyane, Martinique. Guadeioupe ou a la Réunion.

. Par descendants d'immigrés, nous entendons celx qui ant au moins un parent immigré. L enquéte Emploi ne permet pas de repérer les individus ayant des grands-

parents immigrés. Dans la suite du texte, par commodité d’écriture, les descendants dimmigrés d'Afrique y compris Maghrely seront souvent designés par I'expression
« griginaires du continent aficain »,
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Les coraolaristiques sociosronomiquoes
des groupes étudies

Origine sociale et lieu de résidence

Deux tiers (67 %) des personnes originaires du conti-
nent africain ont un pére ouvrier ou employé, contre 60 %
pour les descendants d'Européens, 54 % pour les natifs
des DOM et 51 % en moyenne pour les personnes sans
ascendance migratoire (voir tableau 1),

La résidence en ZUS est trés minoritaire dans tous les
groupes : elle concerne moins de 5 % des populations
d'origine francaise ou européenne, mais ce taux est trois a
quatre fois plus élevé pour les natifs des DOM et les
personnes originaires du continent africain. Par ailleurs,
les natifs des DOM et, dans une moindre mesure, les
descendants dimmigrés africains sont surreprésentés en
fle-de-France.

Niveau d'éducation

Les femmes sans ascendance migratoire sont la catégorie
qui accéde le plus souvent au Bac sur la periode, suivies
par les femmes originaires du continent africain (voir
graphique 1). Ces derniéres sont en moyenne plus dipld-
mées que les hommes sans ascendance migratoire, La
part de la population ayant au moins le niveau du Bac a
progresse pour tous les groupes étudiés sur la période

1990-2014 sans que la hiérarchie entre groupes évelue
massivement. Les hommes et les femmes nés dans les
DOM sont les deux groupes aux taux de bacheliers les
plus faibles sur la période étudiée,

Entre 2009 et 2014, la proportion d'individus sortis du
systéme scolaire sans aucun dipléme est minimale pour les
hommes et les femmes sans ascendance migratoire (12 %).
Elle est supérieure a 18 % pour les hommes et les femmes
nés dans les DOM ou originaires du continent africain,
ce qui correspond au taux observé pour les catégories
sans ascendance migratoire sur {a période 1990-1996.

ENCADRE 1 - SOURCE, DONNEES ET CHAMP DE L'€ETUDE

L'enquéte Emploi de lnsee constitite la source des données
mobilisées pour cette note. Notre étude porte ainsi sur un
panel de 22,7 miilions de personnes, interrogées entre 1990
et 2014 en France métropolitaine. Pour suivre I'évolution
des Inégalités sur le marché du travail, nous avans défini
quatre sous-périodes : 1990-1996, 1997-2002, 2003-2008
et enfin 2009-2014. A noter que plusieurs variables ne sont
pas renseignées sur toutes ces péricdes. Ainsi, pour fes
descendants dimmigrés africains ou européens, les données
sont disponibles depuis 2005, depuis 2003 pour les
résidents en 2U5.

Tableau 1 - Caractéristiques des individus selon I'origine (2009-2014)

Sans Natifs Ascendance Descendants
ascendance migratoire des DOM européenne dimmigre Afrique-Maghreb

Population totale 21 millions 200 0cQ 1,4 million 900 000
Ayant un p’ére ouvrier 51 % 54 9 GO Y 67 %

ou employé 3

Résidant en ZUS 4 % 16 % 5% 20%
Résidant en fle-de France 17 % 58 % 20 % 36 %
Hommes actifs 92 % 93 % 91 % 83 %
Femmes actives 82 % 85 % 81 % 74 %
Hommes au chémage 6 % 10 % 6.6 % 18 %
Femmes au chdomage G % 8.5 % 6.5 % 13 %
Hommes travaillant a tempq partiel 4% 3% ” 4 % 7Y%
Femmes travailtant a temps partiel 28 % 16 % 28 % 29 %;

Champ ; individus agés de 25 4 59 ans.

Lecture : 16 % des femmes nées dans fes DOM travaillent a temps partiel contre 28 % des femmes sans ascendance migratoire directe.

Source : France Stratégie. sur ia base des enquétes Emploi (Inse2)
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Graphique 1 - Part de la population ayant au moins le Bac (en pourcentage)
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Lecture : sur la période 2009-2014, en meyenne, 55 % des femmes sans ascandance migratoire directe

ont au moins le niveau du baccalauréat.

Source : France Stratégie. sur la base des enguétes Emploi (Insee)

Situation sur le marché du travail

A origine donnée, les taux d'activitd féminins sont inférieurs
de 10 points a ceux des hommes ; les taux de temps partiel
féminins sont quant a eux supérieurs de plus de 20 points
{10 points dans le cas des natifs des DOM). U'empioci a
temps partiel masculin est quasiment inexistant sauf pour
tes personnes originaires du continent africain (7 % du total).

Les taux dactivité des hommes sont supérieurs a 90 %
dans toutes les catégories étudiées, sauf pour les hommes
ariginaires du continent africain, dont le taux (83 %) est
semblable a celui des femmes sans ascendance migratoire,
originaires d'€urope ou natives des DOM. Les femmes
originaires du continent africain ont les taux d'activité les
plus bas (74 %). Le taux de chimage est particulierement
élevé chez les personnes originaires du continent africain,
avec un maximum de 18 % pour les hommes, Par compa-
raison, le sur-chémage des natifs des DOM est significatif
mais beaucoup moins élevé (10 % pour les hommes).

Cette disparité s'expligue en partie par des différences
observables - de diplome et d'origine sociale notamment
—entre les populations. Ces écarts en amont dumarché du
travail puisent leur source dans les caractéristiques socio-
démographigues des différents groupes, mais une partie
reste inexpliquée et peut refléter des phénoménes de
discrimination, par exemple au cours de la scolarité, quine
sont pas étudiés ici.

Dans la suite de la note, nous tenans compte de ces carac-
téristigues observables afin de déterminer si, toutes chases
égales par ailleurs, des écarts « inexpliqués » subsistent sur
le marché du travail {voir encadré 2). Aucun écart signifi-
catif n'a é1é constaté pour les descendants d'immigrés
eUropéens, par rapport aux personnes sans ascendance
migratoire directe, Ceci est un résultat en soi, qui vaut ala
fois pour l'accés au marché du travail et pour les niveaux
de salaires. Lanote n'y revient pas et se concentre sur les
écarts concernant les autres catégories.
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ENCADRE 2 - DEMARCHE ET METHODES D'ESTIMATION

Pour les inégalités d'accés a 'emploi

On estime d'abord la probabilité d'obtenir un emploi en
fonction de différentes caractéristiques abservables : e sexe
croisé avec forigine, I'dge, le type de ménage, lo profession
ou catégorie socioprofessionnelle (PCS) du pere en 6 postes,
le dipiéme le plus élevé en 11 postes et la résidence en
jle-de-France. Les écarts d'accés & l'emploi qui ne sont
pas dus a ces caractéristiques observables (variables
de contréle) sont qualifiés d'« inexpliqués »,

Peur I'ensemble de la population, on considére un individu
représentatif affecté des valeurs moyennes des différentes
caractéristigues explicatives et on calcule, pour cet indi-
vidu, 'effet marginal de chaque variable explicative sur la
probabilité d'étre en emploi. Cette méthade est également
appliquée pour étudier les inégalités de taux d'activité, de
taux d'emploi, de taux de chémage, daccés au CDIa temps
plein et d'accés au décile supérieur de la distribution des
salaires {10 % des salaires las plus élevés).

Pour les écarts de salaires

On estime une équation de salaire en fonction d'un ensemble
de variobles explicatives : I'année d'ohservation, le sexe
croisé avec l'origine, I'Gge, I'dge au carré, l'expérience poten-
tieile (différence entre I'Gge au moment de f'enquéte et en
fin d'études), la PCS en 42 postes, le niveau de diplome le
plus élevé en 11 postes, le nombre d'enfants de moins de
3 ans, fa PCS du pére en & postes, le type de ménage, la
taille de Funité urbaine, la résidence en fle-de-France, ia
durée du travail, le secteur d'activité de I'entreprise en
4 postes, Fancienneté dans l'emploi, le statut public ou
prive de lentreprise, le nombre de salariés dans l'entreprise.
On mesure ensuite un écart marginal, c'est-a-dire toutes
choses égales par ailleurs. Uestimation est corrigée pour
tenir compte du fait que I'échantilfon est constitué des seules
persannes en emploi.

ECARTS INEXPUQUES D'ACCES A LEMPLOI

A la suite de plusieurs travaux sur les discriminations au
sein du marché du travail®, on mesure les écarts entre
catégories, une fois prises en compte toutes les diffa-
rences observées entre individus.

Le tableau 2 présente ces écarts inexpliqués pour diffé-
rentes mesures de 'accés au marché du travail {taux d'acti-

vité, taux d'emploi, taux de chdmage, accés au {0l a temps
plein, et accés aux 10 % des salaires les plus élevés). Le
premier constat marquant concerne les femmes, qui ont
systématiquement un moindre accés a I'empioi {taux d'acti-
vité et taux d'emploi) que les hommes de la méme origine,
doublé d'un meindre accés a 'emploi de qualité (CDI a temps
plein et top 10 %).

En ce qui concerne les taux d'activité, les hommes sans
ascendance migratoire ou nés dans les DOM ont les taux
maximus tandis que les fermmes originaires du continent
africain ont les taux minimum (-21 points). Le groupe
intermédiaire est constitué des femmes sans ascendance
migrataire ou nées dans les DOM et des hommes originaires
du continent africain, avec des écarts inférieurs a 8 points.

S‘agissant des taux de chomage, les différences entre
hommes et femmes sont quasi nulles & arigine donnée. Les
personnes sans ascendance migratocire ont les taux les plus
faibles - a caractéristiques individuelles données -, les natifs
des DOM ont 3 points de chomage en plus et les person-
nes originaires du continent africain 7 points en plus.

('accés au CDI & temps plein est significativement inférieur
a celui des hommes sans ascendance migratoire pour toutes
les catégories, sauf pour les hommes nés dans les DOM,
Cet écart est particulierement marqué pour les femmes
originaires du continent africain. L'écart d'acceés au CDI a
temps plein des femmes sans ascendance migratoire est
comparable & celui des hommes originaires du continent
africain. il est surtout lié a un taux de temps plein plus
faible pour les femmes sans ascendance migratoire, alors
qu'il reflete surtout un taux de CDI plus faible pour les
hommes ariginaires du continent africain,

Enfin, quelle que soit l'origine, les hommes ont plus de
chances d'accéder aux 10 % des salaires les plus éleveés.
Le taux d'accés des hommes nés dans les DOM est inférieur
a celui des hommes originaires du continent africain, ce
qui n'était pas observé pour 'acces al'emploi ou au CDJ
a temps plein, Toutes choses égales par ailleurs, les femmes
sans ascendance migratoire sont fes moins favorisées
pour atteindre les 10 % des salaires les plus éleveés, Les
autres catégories paraissent moins défavorisées, mais
cela traduit une sélection en amont : a caractéristigues
données, on ohserve un écart de 15 points entre le taux
d'emploi des femmes sans ascendance migratoire et celui
des femmes originaires du continent africain.

8. Meurs D. et Ponthisux S. {2006), « L'écart des salaires entre {es femmes et les hommes peut-il encore baisser ?, Econo:m'e.er statistique, n® 398-399 : Laurent T. et
Minoubi F_ {2013}, « Onentation sexuslle et écart de salaire sur le marché du travail frangais : une identification indirecte », Econonie et statistique. 7 464-465-466
Aeberhardt of af. (2010}, ~ L'emploi ef les salaires des enfants d'immigrés . Cconomie ef stalistigue, n” 433-434,
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Tableau 2 - Ecarts dans I'accés au marché du travail {en points de pouscentage)

Taux Taux

Taux de
d'activité d’emploi chédmage plein, si salarié

2009-2014
. . Top 10 %
CBltemps Top 10% (panni les diploimés
si salarié pacet +}, sisalarié

Homme sans

ascendance Ré&f. Réf. Ref. Réf Ref. RRef.
migratoire directe

Femme sans

ascendance -8 -9 0.8 -20m S S
migratoire directe

Homme né dans les DOM 2 (n.s) 0 (h.s) 2.0 1(ns) -3 400
Femme née dans les DOM B -0 3° -120 -3 -7
Fl9n1n1_e d'esce%ndant e 2 ot T 1 (n.s) g
d'immigré Afrique-Maghreh

Femme d'escelndant e 24 6.3 g e e
d'immigreé Afrique-Maghreb

Hors-ZUS3 Ref. Ref. Ref. Réf. Ref. Ref.
ZUS 5 g o 7 2t e

Champ : indiviclus agés de 25 &4 59 ans.

“significatifa 01 %, " a1 %. a5 %,

Lecture : pour les fernmes sans ascendance migratoire directe, la prolxabilite d'étre active est de 8 points inferieure & celle des hammes

sans ascendance migratoire directe, toutes choses égales par ailisurs.

Source : France Stratégie, sur la base des enquétes Emploi (Insesg)

Cette sélection pius importante des femmes originaires
du continent africain dans l'acces au marché du travail
explique sans doute peurquoi celies gui ont un emploi ont
plus de chances d’avoir un salaire élevé®,

La pénalité liée au fait d'habiter en ZUS est plus limitée
mais significative, notamment pour I'accés au CDI a temps
pleint®

ECARTS INEXPLIQUES DE SALAIRES

On cherche a identifier les compartiments du marché du
travail ol les écarts salariaux sont les plus impertants entre
cateégories, en seéparant les salariés selon la taille de
I'entreprise et le secteur d'activite. On mesure ensuite les
écarts moyens sur le marché du travail, en prenant soin de
contréler les effets de sélection liés aux différences d'accés
a l'emploi identifiées dans la premiére partie.

9. Voir encadré 2 et parties suivantes pour I'étude des effets da sétaction,

A poste donné, les écarts de salaires varient seion le
secteyr dactivite, moins selon Ia taille des entreprises

Surla période 2003-2014, 'analyse des écarts de salaires
moyens suggere de fortes disparités entre secteurs, cepen-
dant variables selon le sexe et 'origine {voir tableau 3).
Ainsi, a poste donné, on ne retrouve quasiment plus d'écarts
de salaires enire hommes selon {'origine. En revanche, les
écarts de salaires moyens sont trés importants pour les
femmes, particuliérement dans les secteurs de la construc-
tion et de l'industrie {-15 % pour les femmes sans ascen-
dance migratoire). Dans les services marchands et le secteur
public, les inégalités de salaires sont plus faibles {de
fordre de -7 % en moyenne). Les écarts entre catégories
masculines {natifs des DOM ou originaires du continent
africain) sont au contraire plus élevés dans le secteur
public, a un niveau qui reste toutefois inférieur a celui des
catégories féminines,

10. Les ézarls de probabilité relatifs au groupe noté « ZUS - sont caloulés en référence aux persornes ayant les mémes caractéristiques {sex=. orgine) mais n’habitanl pas

&n ZUS.
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Tableau 3 - Ecarts de salaires inexpliqués, par secteur d'activité (2003-2014, en pourcentage)

Construstion Industrie Services Secteur
marchands puilic

Homme sans ‘ ]
ascendance Réf, Raf, Ref. Reéf.

migratoire directe

Femma sans
ascendance -16°7 -1ar it A
migratoire directe

Homme né dans tes DOM 0 (n.s) -5 S AN
Fermme née dans les DOM Obs. insuff. <157 13 S0t
Homme descendant o
. 0(n. 0{n. -4
d'immigré Afrique-Maghreb ¢ ns) tn-s) (n-s) 4
Fenmime descendant . Ay
Obs. ff. -16 -9 el
d'immigre Afrique-Maghreb s sy 9
Hors-ZUS Rof. Ret. Ref Réf.

zUs 4 5o G 3

Champ : salariés agés de 25 4 59 ans.
“rgignificatif 8 0,1 %, 7 a1 5%, a5 9%,

Lecture : a emplol et caracténstigues individuelles donnés. dans le secteur public. les salaires des fernmes nées dans lss DGM sont
en moyenne infarieurs ce 10 % & ceux des hommes sans ascendance migratoire dirscta.

Source : France Stratégise, sur la base des enquéles Emplof (Inseg)

Graphigue 2 - Ecarts de salaires inexpliqués selon la taifle de "'entreprise (2003-2012, en pourcentage)

Homme Femme
Fermme descendant  descendant
sans ascendance  d'immigré d'immigré A
migratoire directe  Afr.-Maghr.  Afr.-Maghr,
; Bl
. ® Woins de 10 salariés
cde 10 4 49 salariés
de 50 a 499 salariés
-100 T 1 500 salariés et plus
-15
-20 - -

Champ : salariés agés de 25 4 59 ans.

Lecture : dans les entreprises de moins de 10 salariés, 3 emploi et caractéristiques individuelles donnés,
les feimmes criginaires du continent africain ont en moyenne un salaire inférieur de 12 % environ a celui
des homimes sans ascendance migratoire directe.

Source : France Stratégie. sur la base des enquétes Emploi (Insee)
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Les écarts de salaires moyens sont plus importants pour
les femmes originaires du continent africain avec la aussi
des écarts plus marqués dans 'industriel?,

La encore, le fait dhabiter en ZUS a un impact plus faible sur
I'écart de salaire moyen, de l'ordre de -4 % en moyenne, Cet
écart est particulierement stabte d'un secteur d'activité a
lautre.

Lorsquon distingue les salariés selon la taille des entre-
prises ou ils sont employés (voir graphique 2), il ressort
que les écarts inexpligués de salaires varient peu parmi les
fermmes sans ascendance migratoire. En revanche, pour les
personnes originaires du continent africain, hommes comme
femmes, les écarts sont plus marqués dans les entreprises
de petite taille, Enfin, 'effet lié 3 la résidence en ZUS reste
stable quelle que soit |a taille de I'entreprise,

Quels ecarts de solaires sur le marché
du trovail pris globalement 7

Le graphigue 3 présente les ecarts moyens de salaires par
rapport aux hommes sans ascendance migratoire. Ces
écarts sont mesurés toutes choses égales par ailleurs, en
tenant compte des differences d'accés au marché du
travail grace a la méthode d’'Heckmant!?, La différence est
nette entre les catégories masculines et féminines. L'écart
le plus important au sein des hommes (hommes natifs des

DOM) est deux fois plus faible que celui relevé pour les
femmes sans ascendance migratoire, Par ailleurs, on observe
que I'écart est plus hétérogéne au sein des catégories
masculines, alors que, foutes choses égales par ailleurs,
les femmes nées dans les DOM ou originaires du continent
africain ne sont que légérement pénalisées par rapport aux
femmes sans ascendance migratoire.

EVOLUTION DES ECARTS
OBSERVES DEPUIS 1990

On examine ici dans quelle mesure les écarts non expli-
qués observés sur la période récente ont évolué ou non
depuis le début des années 1990,

Davantege d'uccés @ I'empial pour les femmes

Les écarts de taux d'activité, a caractéristiques égales, se
sont massivement réduits pour les catégories féminines
depuis 1990 (voir graphique 4). La baisse est comprise
entre 10 points pour les femmes sans ascendance migra-
toire et 16 peints pour les femmes nées dans les DOM.
Parmi les hommes, aucune tendance de Jong terme n'est
observée. Toutafois, si on compare les périodes courtes
2003-2008 et 2008-2014, ia crise semble avoir augmenté
les écarts pour certaines catégories, notamment les
résidents en ZUS et les hommes originaires du continent
africain,

Graphique 3 - €carts de salaires a poste donné (2009-2014, en pourcentage}

Homme sans Homme Femme sans Femime
ascendance descendant :jgg::g ascendance ”Féinsi':ﬁs descendant Hors- ZUS
migratoire d'immigré les DOMN migratoire las DOM d'immigré 215
directe  Afr.-Maghreb directe ” Afr.-Maghreb
0 ' - = . . .
2 e
4 - S —
-5
5o - )
8 - s
B - -
-12

Champ : salariés agés de 25 4 59 ans.

Lecture : toutes cheses égales par ailleurs, les femmes nées dans les DOM ont en moyenne un salaire inférieur de 13 % a celui
des hommes sans ascendance migrateire directs.

Source : France Stralégie. sur la basa des enquétes Emplei {Insee}

11, Les efiectifs de lemmes originaires du continent africain ou natives des DOM ne sont pas suffisants pour calculer les écarts de salaires moyens dans ia construction.
12. Ceile méthode consiste & estimer un score de participation au marché du travait pour les individus en age de travailler, puis a estimer les &caris de salaires parmi
les salarigs, compte tenu de ce score. La méthode eslt appliquée A toutes Iss estimations des écarts globaux de salaires sur le marché du travail.
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Depuis 1990, les écaris de taux de chdmage se sont
réduits régulizrement entre hommes et femmes sans
ascendance migratoire. Pour les autres catégories, on
observe une recrudescence des écarts aprés 2009, parti-
culigrement impertante pour les hommes et les fernmes
originaires du continent africain. La crise économique et
l'augmentation du chémage sembtlent donc avoir augmenté
les écarts, sauf pour les femmes sans ascendance migra-
toire. Cette évolution indique que les discriminations sont
plus importantes en situation de chémage élevé, ol ia
sélaction par I'employeur s'exerce a plein, que sur un marché
dut travail plus tendu.

£n ce qui concerne I'acces au (D a temps plein, f'écart par
rapport aux hommes sans ascendance migratoire s'est

accru depuis 1990 pour les hommes natifs des DOM ou
originaires du continent africain, alors qu'il a décru pour
les catégories féminines. Enfin, toutes choses égales par
ailleurs, les écarts de taux d'accés au top 10 % des salaires
sont resteés stables dans la populaticn, mais ont largement
diminué parmiles dipldmes du supérieur.

Une ouverture relative des postes a hauts salaires
Le graphique 6 présente lampleur de Fouverture du décile
supérieur depuis 1990 {la taille des échantillons oblige a
ne distinguer gue deux grandes périodes). Pour chaque
catégorie, on calcule les chances relatives d'acces au top 10 %
des individus ayant terminé leur scolarité aprés 18 ans, en
référence aux hommes sans ascendance migrateire de
mémes caractérisiiques?s,

Graphique 4 - Ecarts de probabilité d'étre actif (en points de pourcentage)

— Femme sans ascendance

¢

-5
DT [ T ——

-15

20 o S

=25

-30 - e

T
19906-1996 1997-2002 2003-2008

Champ : individus agés de 25 4 59 ans.

migrateire directe
== Homnie né dans les DOM
Femme née dans les DOM

I == Homme descendant
d'imimigré Afrigue-fMaghreb

Femme descendant
d'immigré Afrique-Maghreh

weme ZUS
2009-2014

Lecture : entre 1990 et 1996, toutes choses égales par ailleurs, les fermmes nées dans les DOM ont une
prababifite d'élre actives inferieure de 25 points a celle des hommes sans ascendance migratoirs.

Source : France Stratégie, sur la base des encuétes Emplei (Insee)

Graphique 5 - Ecarts de probabilité d’&tre au chdmage (en points de pourcentage)

e e e = Fomme sans ascendance

migrateire directe

- Homme né dans les BOM

Femme née dans les DOM

—= Homme descendant

[ S R SCR N R, N

2003-2008

1990-1996 1997-2002

Champ : individus Agés da 25 4 59 ans.

d'immigré Afrique-Maghreb

Fermme descendant
d'immiyré Afrique-Maghreb

B e ZUS
2009-2014

Lecturs : entre 1990 et 1936, toutes choses égales par aifleurs, les hommes nés dans les DOM ont une
probabilité d'élre au chdmage supérieure de 4 points A celle des hommes sans ascendance migratoire.

Source : France Stratégie. sur la base des enquétes Emploi (Insee}

les autres caiégories).

13. Bans étudles longues. 'accés au top 10 % est quasiment impossible dés les annees 1990 (5 sur 100 pour les hommes sans ascendance migratoire, entre 1 et 2 pour

9 FRANCE STRATEGIE



LA NOTE D’ANALYSE
FEVRIER 2016 - N°42

On observe une augmentation de ces chances relatives
d'environ 10 points pour les hommes nés dans les DOM, une
augmentaticn de 7 points pour les femmes sans ascendance
migratoire, tandis que celles des femmes nées dans les DOM
diminuent. Si f'on constate une réduction progressive du
« désavantage comparatif » en termes de chances d'acces
aux hauts salaires de tous les groupes étudiés, a l'exception
des femmes nées dans les DOM, les écarts demeurent trés

Pas d'évolution des écarts de salaires

sur la fongue péricde

Les écarts de salaires a poste donné sont assez stables entre
1990 et 2014 (voir graphique 7). Ce résuitat confirme
linertie importante des écarts de salaires mise en
évidence par certains travaux™. La crise de 2008, si elle &
creusé les écarts de chdmage, ne semble donc pas avoir
eu d'impact au sein des populations restées en emploi,

éleveés et |a probahilité d'accéder au top 10 % reste plus de
deux fois moindre gue celle des homimes sans ascendance
migratoire pour toutes les catégories étudides,

Graphique 6 - Chances relatives d’accés au décile supérieur des salaires par catégorie (en pourcentage)

45 e O — Fenune sans ascendance
e . . .
A e e . e migratojre cirecte
—y
p""ﬂ
35 - o R »’;‘,;‘,";_J,ﬁ—:,,,,,, e —-e Homime né dans les DOM
30 "'S“/M" . .
‘// Femme nee dans les DOM
e . e
> — ¢  Homme descendant
20 e - e - e d'immigre Afrinue-Maghreb
15 mm e E - T Femme descendant
10 - - R d'immigré Afrigue-Maghreb
5 -—o e R
0 . ;- o
1890-2002 2003-2014

Champ :individus ayant terminé laurs études aprés 18 ans.

Lecture : entra 1990 et 2002, les chances d'un hamme né dans les DOM d'accéder au top 10 % représeniaient
30 % de celles d'un homme sans ascendance migratoire. Pour les homimes et lzs fammes descendant
diimmigré d'Alngue-Maghreb. les donnees sont disponibles uniguement entre 2005 et 2014,

Source ! France Slralégie. sur la base des enquétes Emploi {Inses}

Graphique 7 - €carts de salaires 3 poste donné sur période longue (en pourcentage)

o -
. e - Femme sans ascendance
-2 - T D migratoire directe
[ R - o - e .
e [ Y g e Homime né dans les DOM
-6 T T T -
) Femime née dans les DOM
-10 w-» Homme descendant
.12 d'immigre Afrique-Maghreb
L D T e Fermmime descendant
AG o e d'immigré Afrique-Maghreb
1g b R B R :

- ZUS

19980-1996 1997-2002 2003-2008 2009-2014

Champ : salariés agés de 25 4 59 ans.

Lecture : & poste et caractéristiques dennés et en corrigeant des écarts d'aceés & 'emploi.
les fernmes sans ascendance migratoira ont en moyenne un salaire inférieur de 10 %
& celui des hormnimes sans ascendance migratcire sur la pariode 1990-1996.

Source: France Strategie, sur la bass des enquetes Emploi {Insee}

14. Meurs D. et Ponthieux S. (2008). cp. coit.
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CONCLUSION

Les hommes sans ascendance migratoire ou d'origine
europeenne restent significativement avantagés sur
le marché du travail. A caractéristiques égales, ils ont
un accés privilégié a 'emploi, notamment au CDI a temps
plein, et ils bénéficient de salaires plus élevés a poste
donné. Malgré des écarts qui se sont réduits sur la
période, notamment en matiére d'activité et de chémage,
les femmes restent perdantes sur de nombreux tableaux :
elles ont un taux d'activité plus faible, des salaires trés
inférieurs a poste donné, et un accés difficile aux postes
les mieux rémunérés, Le sur-chomage des femmes
sans ascendance migratoire semble en revanche avoir
quasiment disparu sur ia période récente.

Les hommes originaires des DOM et du continent africain
sont également pénalisés : ils ont des salaires plus faibles
a poste donné, connaissent un sur-chémage important
et un moindre accés aux postes les plus rémunérésts,
Leur situation a peu évolué et s'est méme dégradée
pour certains indicateurs depuis la crise de 2008. Les
écarts concernant les résidents en ZUS sont quant a
eux plus modérés et ne présentent pas d'évolution
notable.

La persistance d'importantes pénalités sur le marché
du travail pour les femmes, les hommes originaires des
DOM et les descendants dimmigrés du continent africain
rne fournit pas la preuve que ces catégories subissent des
discriminations, puisqu'elles peuvent résulter d'autres
différences objectives mais non observées dans I'enquéte
Emploide lnsee. Elle porte néanmoins une forte présomp-
tion de discriminations selon le sexe ou l'origine, dont
I'existence a pu étre prouvée notamment par des opéra-
tions de testing.

De telles discriminations sont d’abord une injure au
principe d'égalité. Elles posent ensuite un probléme

social, d’autant plus marquant qu'une partie de la
population concernée est pénalisée dans l'accés a
[‘'emploi ou subit les conséquences d'emplois de moindre
gualité. Elles induisent également des collts écono-
miques, en premier lieu pour les individus concernés,
mais également pour les employeurs et pour la société
dans son ensemble. Chaque discrimination engendre
une injustice, induit une souffrance et bride un talent
qui ne trouve pas a s'employer comme il le pourrait cu
le devrait. Répondant en cela 3 une demande formulée
par les ministres du Travail et de Ia Ville, France Straté-
gie s'attachera dans les mois qui viennent & situer la
France par rapport aux pays comparables, 3 analyser les
mécanismes en jeu et a en évaluer le colit (impactsurla
quantité de travail, la productivité, le niveau de crois-
sance et les finances publigues).

Les résultats de cette étude sont sur certains points
encourageants : ils montrent, notamment, que les écarts
d'accés a 'emploi entre hommes et femmes sont en forte
réduction, et que les écarts de salaire non expliqués au
détriment des hommes originaires du continent africain
restent limités. lls sont sur d'autres points préoccupants .
la dégradation du marché du travail s'est accompagnée
d'une remantée des écarts de chémage, notamment
pour les personnes originaires des DOM et surtout du
continent africain ; les écarts salariaux au détriment
des femmes sont substantiels et ne se réduisent pas.

Ueffort public pour I'égalité ne doit donc pas se relacher.
Il doit aussi cibler les bons objectifs. De ce point de vue,
le fait que le lieu de résidence n'apparaisse pas comme un
facteur significatif d'inégalité d'emploi et de salaire rap-
pelle que la politique de la ville ne peut pas se substituer
a une action au plus prés des individus et des entreprises ;
et que I'égalité constitue également un enjeu des relations
professionnelles entre employeurs et salariés.

Mots clés : discrimination, égalité, marché du travail, femmes, DOM, descendant dimmigré, écart inexpliqué, salaires

15. Notre étude confirme ainsi les conglusions de I'enguéte Trajectoires et Origines {TeO) de I'ined, portant sur un échantillon de § 200 descendants d'immigrés.
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omment concilier les objectifs d’équité territoriale

et de croissance macroéconomique ? L'approche

traditionnelle consiste & répartir I'activité sur le
territoire. Mais les enseignements de la nouvelle écono-
mie géographique préconisent plutét de concentrer les
moyens de preduction en un petit nombre de lieux, puis
de distribuer les fruits de la croissance a travers le terri-
toire. Nous nous inscrivons ici dans cette logique, tout en
insistant sur le rdle des autorités publiques pour assurer
(ou rétablir) I'égalité des chances territoriale en matiére
d’éducation, d’accés & I'emploi et de santé.

Concentrer spatialement les activités de production et
de recherche d’un secteur daonné permet, par différents
mécanismes d'agglomération, d’en maximiser le rende-
ment, mais une trop grande spécialisation rend les ter-
ritoires vulnérables & des chocs sectoriels. Les grandes
métropoles bénéficient des gains d’agglomération sans en
avoir les risques puisgu’elles peuvent regrouper en leur
sein des clusters de secteurs différents. Une politique ter-
ritoriale visant & maximiser la dynamique de croissance
d'un pays doit alors faciliter la conceniration des activités
dans les métropoles en investissant dans la lutte contre
les effets de congestion. Nous recommandons dés lors de
concentrer {a politique du logement sur les zones tendues,
d’investir dans les transports publics métropolitains plu-
tot guiinterurbains et d'évaluer de maniére rigoureuse les
pdles de compétitivité.

La concentration spatiale des activités bénéficie indirec-
tement aux territoires défavorisés en solvabilisant le sys-
téme de transferts sociaux. Pour ces territoires, 'enjeu
pour les pouvoirs publics serait non pas d’implanter des
activités économiques de maniére artificielle, mais de
créer des conditions favorables & l'implantation d’entre-
prises pour lesquelles la concentration spatiale importe
peu, et d'assurer 'égalité des chances de la population en
termes d’accés a la formation, a I'emploi et 4 la santé. Sans
imposer la mobilité, il est souhaitable de lever ses freins
notamment en fluidifiant le parc locatif social et en refon-
dant les droits de mutation & titre onéreux pour les rendre
progressifs sur les résidences principales des actifs.

Il est également nécessaire d'unifarmiser, au niveau national,
les dotations publiques par apprenti et de favoriser la mobili-
té des jeunes peu gualifiés a travers la libéralisation en cours
des lignes interurbaines d'autocars, mais aussi une plus
grande concurrence dans le secteur des auto-écoles.

La réduction observée des inégalités interrégionales s'agis-
sant d’éducation, d'accés a'emploi ou de revenus disponibles
aurait dfi s’accompagner d’une convergence des espérances
de vie, ce qui n'est pas observé, notamment du fait des fortes
inégalités en termes d'accés a un service de santé de qua-
lité. Nous recommandons de renverser la logique actuelle de
financement des soins par une affectation des moyens en
fonction des besoins des populations, en s'appuyant sur une
décentralisation au niveau des Agences régionales de santé.

Cette note est publiée sous |a responsabilité des auteurs et n'engage que ceux-ci.

s CNRS-ENS-Ecole d’économie de Paris et CEPREMAP, membre du CAE.

v Sciences Po Paris et CEPR, membre du CAE.



2 Promouvoir I'égalité des chances a travers le territoire

Comment soutenir les territoires laissés pour compte de
la mondialisation, des changements technologiques, de la
métropolisation 7 Comment, dans le méme temps, favoriser le
développement des territoires les plus dynamiques qui contri-
buent le plus a la croissance francgaise, au développement des
exportations, au financement de la protection sociale ? Dans
le domaine des politiques territoriales, il faut d’emblée distin-
guer deux échelons d'analyse. Si les inégalités de revenu par
habitant tendent & augmenter entre les communes frangaises
et, au sein des communes, entre les ¢ guartiers », & I'échelle
des régions, des départements ou des aires urbaines, ces iné-
galités régressent. Or, lorsqu'on s'intéresse au lien entre les
dynamiques de croissance macroéconomique et les inégali-
tés lerritoriales, I’échelle pertinente est celle des grandes sub-
divisions territoriales pour lesquelles on dispose de données
macroéconomiques ; ¢'est I'optique retenue dans cette Note,
Les questions relatives aux ségrégations urbaines ou aux ter-
ritoires ultra-marins sont renvoyées a des travaux ultérieurs.

Depuis deux décennies, les inégalités entre régions ou zones
d’emploi n'ont pas régressé si on les mesure par la richesse
produite par habitant ; mais les inégalités de revenu dispo-
nible par habitant ont, elles, diminué. Les taux de chémage
ont eu tendance & converger, tout comme les taux d'échec
scolaire qui ont régressé dans les académies auparavant
les plus touchées par le phénoméne du décrochage ; mais
dans le méme temps, les différentiels régionaux d’espérance
de vie se creusent. Ainsi, le constat différe selon la dimen-
sion a laguelle on s’intéresse. Ceci invite également a distin-
guer, au sein des politiques lides aux territoires, le soutien
aux territoires eux-mémes et le soutien aux individus sur ces
territoires, quitte & favoriser leur mobilité. Cette distinction
permet de réconcilier deux objectifs en apparence contradic-
toires des politiques publiques :
- favoriser I'émergence de pdles de croissance capables
de concurrencer les grandes métropoles mondiales ;
- assurer une égalité de bien-élre et d'opportunité a tra-
vers tout le territoire,

Production et revenu : des dynamiques
différentes au niveau des territoires

Depuis trente ans : une déconnexion des inégalites
régionales de production et de revenu

La géographie économique frangaise a connu trois grandes
phases depuis la Révolution industrielle* :
~-de 1860 & 1930, la production manufacturiere s'est
concentrée au bénéfice des départements franciliens,
rhdnalpins et frontaliers du Benelux. Pendant cette

période, la concentration géographique s'est faite a la
fois 3 l'intérieur des régions (entre départements) et
entre les régions ;

- de 1930 & 1980, I'activité industrielle s'est dispersée
au profit de départements moins denses. La valeur
ajoutée s'est concentrée sur certains départements au
sein des régions mais les inégalités de production se
sont réduites entre régions ;

- les trois derniéres décennies ont été marquées par une
augmentation de la concentration spatiale de la valeur
ajoutée dans les services gui sont une part croissante
de la valeur ajoutée totale. Au niveau interrégional, cette
mécanique s’est traduite par une refative stabilité des dis-
parités de valeur ajoutée par habitant depuis le début des
années 1990, aprés une baisse séculaire {graphique 1 et
annexe cartographique). Dans le méme temps, les iné-
galités spatiales de revenu disponible ont diminué entre
régions, mais aussi entre aires urbaines {voir encadré 1). Il
y a donc eu pendant cette derniére période une dissocia-
tion, soulignée par les travaux de Laurent Davezies, entre
géographie de la production et géographie des revenus?®.
Pour ne citer que ITle-de-France, la part du PIB dans le
total métropolitain est de 30 %, tandis que celle du revenu
disponible des ménages est de 22,5 % en 2012,

La dissociation entre PIB par habitant et revenu disponible par
habitant n’est pas une particularité frangaise. On la retrouve par
exemple au Royaume-Uni, pays caractérisé comme la France
par le poids majeur de sa région capitale. On observe également
ce phénoméne en Allemagne, méme si les évolutions ont été
différentes : des disparités de production orientées a la baisse
et une hausse légére des disparités interrégionales de revenu.

Pour affiner le constat, il convient non seulement de com-
prendre pourquci les disparités interrégionales de production
ne diminuent plus depuis le début des années 1990, mais
également d’ol provient la déconnexion entre les disparités
productives et de revenus des habitants.

La croissance actuelle diffuse moins
vers les territoires moins développés

L'arrét de la convergence des PIB par habitant régionaux va
de pair avec le déclin du mode de production matériel anteé-
rieur, fondé sur une fabrication manufacturiére utilisatrice
de main d'ceuvre et d’énergie bon marché. Jusque dans les
années 1980, les périphéries se chargeaient de la production
matérielle de nouveaux produits congus et développés dans
les centres. En phase initiale, I'essentiel de la valeur ajou-
tée du nouveau produit provenait de sa conception et de la
fabrication des premiéres séries dans les espaces centraux.

Les awteurs remercient Laurent Davezies pour de riches discussions sur une premiére version de ce texte, notamment la premiére partie, Clément Carbonnier pour
sen appui et NINSEE pour la communication des dernidres données régionalisées. Les auteurs sont foutefols seuls responsables des propos tenus dans cette Note.

"'Voir Combes P-P., M. Lafourcade, J-F. Thisse et J-C. Teutain {2011) : « The Rise and Fall of Spabial Inegualities in France: A Long-Run Perspeclive o,

Explorations In Economic History, n® 48, pp. 243-271.

! Notamment dans Davezies L. et T, Pech (2014) : « L2 nouvelle question territoriale », Nole de Terra Nova, n® 1 /30, septembre.
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1. Disparités interrégionales de production
et de revenu

a. Coefficients de variation pondérés en France, 1990-2012
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b. Coefficients de variation pondérés en France,
en Allemagne et au Royaume-Uni, base 100 en 2001
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Lecture : Les disparilés sont calculées comme le ceefficient de
variation pandéré par le nombre d'habitants , ¢’est-a-dire le rapport
entre 'écart-type pondéré et ia moyenne pondérée. Un changement de
source en France sur les données des entreprises en 2008 a entrainé
une rupture dans la série des PIB par habitant (cela se traduit par
une hausse du PIB de I'lle-de-France et une baisse dans les autres
régions). Aucune hausse des disparités de valeur ajoutée n’était
perceptible avant ce changement et aucune autre source ne permet
de corroborer un changement structure! du PIB de l'lle-de-France en
2008. Plus généralement, il ne faut pas sous-estimer les preblémes
méthodologiques posés par les calculs de valeurs ajoutées au niveau
régional, et il convient donc d'interpréter les résultats avec précaution.
Les données de PiB et revenu disponible brut (RDB) pour la France sont
issues des derniéres rétropolations de I'INSEE & partir de la base 2010,
sauf pour les données de RDB antérieures a 1999 gui sont en base 1995,

Sources ; Eurostat, INSEE et calculs des auteurs.

Ensuite, la production de masse était délocalisée dans des
territoires a faible colit de production, engendrant un trans-
fert de la valeur ajoutée vers ces territoires périphériques. Ce
mécanisme de rééquilibrage régional par transfert d'activité
s’est épuisé. Le colt du travail (3 emplois équivalents) entre
les régions frangaises a convergé®, méme si le colit du fon-
cier est resté fortement divergent ; la part de la production

*Rasolofoarison |. (2000} : ¢ Les écarts de salafres entre régions s'expliquent surtout par la structure des empleis o, INSEE Premiére, n™ 738. Voir également,

La Documentaticn frangaise, pp. 163-183.
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matérielle dans la production industrielle a beaucoup décru?
et elle a été en partie délocalisée non vers d’autres régions,
mais vers d’autres pays.

Par ailleurs, la diffusion territoriale des nouvelles technolo-
gies de l'information n'a pas empéché la concentration des
pbles décisifs de cette nouvelle économie, pour laquelle le
face-a-face physique, et donc la proximité géographique, sont
en réalité déterminants®.

1. Revenus dans les métropoles
et les périphéries

Le revenu moyen par habitant est substantiellement
plus élevé dans les territoires urbains (particutierement
autour de Paris, des grandes capitales régionales et de la
frontiére suisse} que dans les autres territoires. En 2011,
le revenu fiscal médian déclaré était de 19 800 euros
dans les grandes aires urbaines, 17 800 euros dans les
aires urbaines moyennes, 17 400 euros dans les petites
et 16 800 euros en zone rurale?,

Pour autant, la dynamique est au rattrapage : entre 2002
et 2011, le revenu médian a augmenté prés de deux
fois plus vite en zone rurale que dans les grandes et
moyennes aires urbaines®.

A une échelle plus fine, c’est-a-dire au sein des aires
urbaines, il apparait gque, hormis & Paris et 2 Lyon, les
revenus médians sont plus faibles dans les villes centre
qu'en moyenne dans leur banlieue (mé&me &'l existe de
grandes disparités entre les banlieues), et plus faibles
dans les banlieues que dans les périphéries plus éloi-
gnées, appelées couronnes. Icl, la dynamique est &
I'accentuation de ces différences puisqu’entre 2007 et
2011 les revenus ont davantage crli dans les couronnes
que dans les banlieues, et davantage dans les banlieues
que dans les villes centre. Les habitants des couronnes
périurbaines ont des revenus globalement plus élevés,
qui décroissent généralement avec la distance au centre
de la ville principale, mais la situation est variable suivant
la topographie locale et les veies de communication®.

? Floch J-M. (20 14) - « Des revenus élevés et en plus forte hausse
dans les couronnas ces grandeas aires urbaines v, france Portrait
Social, INSEE. Environ 40 % des communes de France métropoli-
taine appartiennent & Yune des 230 grandes aires urbaines. Elles
concentrent 3 elles seules prés de 80 % de la population et 82 %
des emplois. Un peu plus de 20 % des communes se trouvent hors
de fa zone d'influence de toute ville (zone rurale) et représentent
moins de 5 % de la population.

b perts AT, et 8, Chirazi {2010) : ¢ Les revenus des ménages entre 2002
et 2007, Un rééquilibyage entre territoires mais des disparités dans
les pbles urbains v, INSEE Premiére, n® 1309, Floch {2014), op. cit.

© Floch (2014), op. ¢it. Il s’agit ici de moyennes. La comparaison
banlieue-couronne est a avantage des banlieues dans certaines
aires (comme Nice, Renpes cu Toulouse) et a |'avantage de la cou-
ronne dans d’autres (comme Lille, Marseille ou Strasbourg).

Voir Fontagné L., G. Wolff et P. Mohnen {2014) : « Pas d'industrie, pas d'avenir », Note du CAE, n® 13.
® Leamer E.E. ot M. Storper (2001} : ¢ The Econcmic Geography of the Internet Age », Journal of International Business Studies, vol, 32, n* 4, pp. 64 1-665.
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4 Promouvoir I'égalité des chances a travers le territoire

Les mécanismes de diffusion du revenu
sans diffusion de la production

t'essor de I't économie résidentielle » et le poids des revenus non
marchands dans la formation des revenus des territoires « périphé-
riues », ajoutés a 'égalisation des salaires, ont fait contrepoids a
la concentration métropolitaine de [a valeur ajoutée. Par exemple,
le Languedoc-Roussillon bénéficie d'apports de revenus wia & ia
fois les flux migratoires (60 000 nouveaux arrivants par an), de
redistributions via les budgets publics et sociaux et le tourisme.

Pour aller plus loin dans l'analyse, il faudrait une connaissance
détaillée des caractéristiques sociales des flux d’arrivée et de
départ des populations, non encare disponibles dans I'appareil
statistique frangais. Les études fondées sur le suivi de cohortes,
a partir des données sociales, se sont développées depuis trés
longtemps aux Etats-Unis®, mais elles manquent en France ol
les fichiers de la Sécurité sociale, qui permettraient de suivre
trés précisément, année par année, les parcours professionnels
et géographiques des cotisants, sont trés peu accessibles.

Au niveau agrégé, les comptes régionaux illustrent |a grande
diversité des sources de revenus bruts, et montrent ainsi
gue les moindres inégalités de revenus ne sont pas seule-
ment dues & des prestations supérieures dans les régions a
faible PIB, financées par les impo6ts et cotisations payes par
les contribuables des régions mieux dotées. La propriété du
capital d’entreprises ou le lieu de travail hors de la région de
résidence des ménages participent également a ta réduction
des inégalités de RDB. La région PACA, qui accueille de nom-
breux retraités, bénéficie par exemple d'importants revenus
du capital, 3 cOté des prestations sociales (graphique 2).

Toutefois, dans de nombreuses régions comme le Limousin,
I'Auvergne ou la Bourgogne, les dépenses publiques et
sociales jouent un rdle majeur. La stratégie actuelle de réduc-
tion du poids des dépenses publiques et des transferts, quels
gu’en soient le rythme et I'intensité dans les années a venir,
affectera particuliérement les régions moins développées et
les plus dépendantes de ces flux de revenus, et nettement
moins les régions alimentées avant tout par des revenus mar-
chands. Par ailleurs, les régions peu développées ou en crise
sont aussi celles qui concentrent la plus grande proportion
de retraités modestes voire vulnérables, non mobiles, dont
les carriéres souvent incomplétes risquent de peser dans
les années & venir dans les revenus de ces régions. La dyna-
mique de développement territorial a I'ceuvre dans la décen-
nie d’avant crise risque donc de connaitre une forte inflexion’.

Méme si la crise brutale de 2008-2009 a affecté le tourisme
marchand, et particuligrement I'hétellerie haut de gamme
dans des territoires comme I'le-de-France ou ta Céte d'Azur,

2. Disparités interrégionales de composition
du RDB des ménages
en points de pourcentage, année 2012
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Lecture : UTie-de-France concentre plus de 22 % du RDB frangais. Sa
part dans les revenus du travail et du capital frangais est de plus de
15 peints de pourcenlage supérieure & sa part de RDB ; sa part dans
les paiements nationaux d’impdts et de cotisations est 25 points
supérieure 3 sa part de RD8 et sa part dans les prestations pergues
est inférieure de 22 points a sa part de RDB.

Sources ; INSEE et calculs des auteurs.

cette source de revenus pour les territoires a continué de se
développer. La baisse des départs touristiques des Frangais
vers |'étranger, associée & la hausse des apports de tou-
ristes étrangers, a permis d'accroitre la balance touristigue
de plusieurs milliards d’euros. Mais les fréquentations touris-
tiques dans les régions privitegient le sud-est et secondaire-
ment I'ouest du pays. Le Centre et Nord-Est sont moins bien
lotis. M&mes si ces flux de dépenses touristiques viennent
aider des régions moins développees, comme le Languedoc
Roussillon, on observe une ¢oincidence régionale entre dyna-
migsme métropolitain et succés touristigue®.

Une convergence des taux de chdmage
malgré des dynamiques de I'emploi hétérogénes

Du ¢6té de 'emploi, et malgré une grande hétérogéngité des
situations locales, il semble que les grandes agglomérations
aient mieux amorti en moyenne Feffet de la crise de 2008
que les petites aires urbaines (tableau). Les aires de petite et
moyenne taille avaient en effet conservé une industrie manu-
facturiére qui a été fortement touchée par la récessicn, alors
que I'emploi tertiaire trés qualifié des grandes aires urbaines
n'a que peu été affecté par la crise’.

Toutefois, les effets des restructurations industrielles des
années 1980 et 1990 tendent aujourd’hui a s'estomper sous

€ par exemple, Bluestone B. et B. Harrison (1982) : The Deindustrialization of America: Plantclosings, Community Abandonment, and the Dismantling of Basic
Industry, Basic Books, New York ; Birch D. (1979) : The Job Generation Process, Final Report to EDA, US Department of Commerce.

"Voir Davezies L. {2012) : La crise qui vieat, Le Seuil, Coll. La Republique des idées.
“Davezies L. et M. Talandier (2014) : L émergence de systémes productivo-résidentiels, Commissariat général 4 'égalité des territoires (CGET), La Dacumentation frangaise.
*Borzic M. et T. Le Jeannic (2014) : « En matiére d'emploi, les métropoles ont davantage résisté 2 1a crise », INSEE Premigre, n® 1503,
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Evolution de I'emploi par type d'espace
entre 2006 et 2011, en%

Part

2006- dans le

tertiaire

2001 marchand®

Aire urbaine de Paris 2,6 59,0
13 plus grandes aires urbaines (province) 4,7 49,2
Autres grandes aires urbaines 0,8 42,1
Maoyennes aires - 1,1 38,9
Petites aires -05 36,6
Communes multi-polarisées 1,4 31,5
Communes isolées hors influence des péles 0,3 31,8
France métropolitaine 1,9 46,0

Note : ® Part des emplois dans les secteurs du commerce, transporls,
services divers (2011).

Source : INSEE, données des recensement de 2006 et 2011,

I'effet des politiques de revitalisation passant par une diversi-
fication des activités et, plus récemment, l'accueil d’activités
nouvelles liées & larrivée des nouveaux acteurs comme les
géants de l'internet, attirés par un foncier bon marché dans
un contexte de trés forte hausse moyenne des prix du fon-
cier depuis le début du siécle. Finalement, la dispersicn des
taux de chdmage territoriaux a diminué depuis 2000, apres
avoir fortement augmenté dans les années 1980 et 1990.
La crise de 2008 n'a pas vraiment interrompu la tendance.
Si I'on compare le troisiéme trimestre 1998 et le quatriéme
trimestre 2013, qui affichaient dans les deux cas des taux
de chémage de 9,8 % pour la France métropolitaine, 'écart
extréme de taux de chémage entre régions métropolitaines
est passé de 8,5 points en 1998 & 5,3 points en 2013,

Les gains économiques o
a la concentration spatiale des activites

La littérature économigue des vingt derniéres années met en
avant la géographie économique comme facteur déterminant
de la productivité (encadré 2) : une géagraphie de |a preduc-
tion et de Finnovation plus « agglomérée » est plus efficace,
plus preductive et génératrice d’innovation et de croissance,
grace a trois phénomenes''
- un partage plus efficace des biens intermédiaires et
équipements, par exemple des infrastructures locales :
du fait de la concentration des sous-traitants et pro-

1 e s . . )
D’aprés les données localisées de I'INSEE.
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ducteurs d'un secteur sur quelques territoires, chaque
entreprise bénéficie d’intrants & moindre coiit grice &
la concurrence locale entre producteurs de biens inter-
médiaires et des économies d'échelle dont ceux<ci
bénéficient. Le secteur aéronautique, concentré dans
la région de Toulouse, le secteur automobile en Tle-de-
France en sont de bons exemples ;

- un meilleur appariement sur le marché du travail local :
si un territoire est spécialisé dans un secteur écono-
mique particulier, les travailleurs aux qualifications
spécifiques & ce secteur trouveront plus facilement un
travail sur ce territoire, et réciproquement, les entre-
prises du secteur trouvent tes travailleurs dont elles ont
hesoin sur le marché du travail local. Le meilleur appa-
riement permet d'améliorer la productivité. On peut
penser & 'exemple de Sophia Antipolis ol I'on trouve
un pool d'ingénieurs trés qualifiés et trés spécialisés
dans le secteur des technologies de l'information et de
la communication. Par ailleurs, les entreprises auront
une incitation plus forte & améliorer la formation spe-
cialisée de leurs travailleurs. Les actions de formation
peuvent étre facilitées par Vaction publique locale ou
par les politiques publiques de type pdles de compe-
titivité ;

- les externalités technologiques localisées : fe regrou-
pement d'entreprises de haute technologie favorise
I'émergence de nouvelles connaissances et le déve-
loppement d'innovations radicales. Ce mécanisme est
souvent mis en avant pour expliquer la réussite de ¢lus-
ters tels que la Silicon Valley ou Sophia Antipolis'. Mal-
gré Internet et les autres technologies d’information, la
distance physique reste un frein aux interactions intel-
lectuelles qui sont essentielles dans te domaine de I'in-
novation, C'est pourquoi les activités de recherche et
plus génératement celles liées a 'innovation sont plus
concentrées que les activités de production. De nom-
breuses études empiriques ont montré que les interac-
tions entre chercheurs {par exemple, les citations et
brevets) décroissent fortement avec la distance phy-
sique entre ces chercheurs, cela sans se limiter aux
seules activités de haute technologie.

Les entreprises bénéficient aussi de la localisation d’autres
entreprises exportatrices du méme secteur : la probabi-
lité d’exporter vers un pays augmente lorsqu'une entreprise
proche a exporté récemment vers ce pays'®. |l existe des
échanges localisés d'information, par exernple, sur les condi-
tions de la demande sur les marchés étrangers.

""Voir Duranlon G. et X. Puga [2014) : « The Growth of Gities » in Handbaok of Ecoromic Growth, vol. 2, chap. 5, édition 1, pp. 781-853,

"2 Selon la définition de Michael Porter, « un cluster est un groupe d'entreprises et d’institutions associées dans un champ particulier, géographiquement proches
et lies par des attributs communs et des complémentarités », voir Porter M. (2000) : « Location, Competition and Economic Development: Local Clusters in a
Global Economy », Economic Development Quarterly, vol. 14, n° 1, pp. 15-34. La définition d'un pdle de compétitivité selon le gouvernement frangais n'est pas
trés éloignée ; « ¢'est, sur un territoire donné, Tassociation d'entrepiises, de centres dle recherche et d'organismes de fermation, engagés dans une demarche
partenariale {stratégie commune de développement} et destinée & dégager des synergics autour de projets innovants conduits en commun en direction d'un (ou
de) marché{s) donné(s) », voir, www.observatoire-des-territoires. gouv fr/observatoire-des territoiras /fr /poles-de-competitivite-0

" par exemple, Carrincazeaux C., Y. Lunga et A. Ratlet {2001) : « Proximity and Localisation of Corporate RED Activities », Research Policy, n® 30, montrent que
six régions ¢n France concentrent 75 % de lemploi dans les activités de la R&D du secteur privé, contre 45 % des travailleurs dans les activités de production.

"yoir Koenig P, £. Mayneris et $.Poncet (2010} : « Local Export Spillovers in France », European Fcanomic Review, vol. 54, n° 4, pp. 622-641.
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2. Concentration spatiale et productivite

De nombreuses études ont confirmé que la concentration
spatiale des activités économiques a un impact positif sur
ta productivité, en recourant & des méthodes économé-
triques et en analysant des pays trés différents. |l existe
des gains 3 la spécialisation des territoires et a la densité.
Une étude récente® fait le point sur ces gains : lorsque la
densité de 'emploi sur une région double, la productivité
des entreprises et les salaires des travailleurs localisés
dans cette région augmentent de 2 3 10 % selon les esti-
mations. Pour les régions européennes, Ciccone (2002)
mentre qu'un doublement de la densité éléve la producti-
vité d’environ 5 %"

A partir de riches données d'entreprises (la totalité des
entreprises et sites de production de plus de 20 salariés
en France métropolitaine sur la période 1996-2004), une
autre étude montre que, pour une entreprise de taille
moyenne et inchangée, doubler le nombre de travailleurs
du secteur ol elle produit dans le département ol elle est
localisée augmente sa productivité d’environ 5 3 10 %5
D'autres auteurs trouvent des impacts plus faibles (2 %)
dela densité des activités économigues sur la productivité
des travailleurs®. Une entreprise, ou un travailleur, béné-
ficle du fait d’&tre localisée sur un territoire ol d'autres
entreprises, ou travailleurs, du méme secteur produisent.
Les gains de la co-localisation décroissent rapidement
avec la distance entre les entreprises d’un méme secteur.
Combes et Lafourcade (2012) montrent que jusqu'a 30 %
des écarts de productivité entre régions européennes
peut s'expliquer par la densité. En France, Combes et al.
{2008} estiment séparément l'impact de la spécialisation
pour 99 secteurs d'activité différents et le trouvent plus
élevé dans les services aux entreprises et dans certains
secteurs comme les instruments médicaux et fibres arti-
ficielles®. Ceci conforte les conclusions de Henderson
(2003)" pour les Etats-Unis : les externalités d’agglomé-

Enfin, on cbserve des gains non seulement & la concentration
d'un secteur spécifique sur un territoire (économies d’agglo-
meration} mais aussi des gains 4 la concentration d'activi-
tés diverses sur un territoire (économies d’urbanisation), ce
qui est le propre des métropoles urbaines. En effet, comme
I'a montré I'urbaniste américaine Jane Jacabs, la métropole
est le lieu ol s’échangent plus facilement les idées, ol les
reseaux ef les coopérations se forment et ol le hasard per-
met des rencentres qui aboutissent & des projets écono-
miques, des innavations et de la création de richesse'®.

Il ne faut pas négliger les colits d’une trop grande spéciali-
sation, qui rend les régions vulnérables & des chocs sectoriels,
eux-mémes rendus plus probables par la mondialisation et le
progrés technologique. Les clusfers industriels existent depuis
la révolution industrielle mais le déclin de certains secteurs
- acier, textile, puis automobile - s’est traduit par le recul de
certaines régions qui avaient lié leur destin 4 un seul secteur.
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ration sont plus marquées dans les secteurs de haute
technologie.

Les entreprises ont bien compris les gains a attendre d'une
localisation & cBté d’autres entreprises du méme secteur. |l
se peut méme qu’une entreprise plus productive se carac-
térise par sa capacité a bénéficier de ces effets d'agglomé-
ration ; Combes, Duranton et Gobillon {2012) établissent
que les entreprises les plus efficaces hénéficient d'écono-
mies d'agglomération supérieures aux autress.

Toutefois, Martin et a/. (2011), suggérent qu'il existe un
niveau & partir duguel la concentration d'un secteur sur
un territoire se retourne contre la productivité mesurée
des entreprises, au moins a court terme. Cela est di a des
effets de congestion sur le prix du foncier, sur les infras-
tructures de transport, de formation ou de communication.

* Combes P-P. et M. Lafourcade {2012} : Rewe de la littérature aca-
démique quantifiant les effels d'agglomeération sur la productivité et
F'emploi, Rappaort final réalisé pour la Société du Grand Paris.

® Ciccone A. (2002} : « Agglomeration Effects in Europe », Furopean
Economic Review, vol 46, n° 2,

¢ Martin P., T. Maver et & Mayneris {2011} : « Spatial Concentration
and Plant-Level Productivity in France », fournal of Urban Economics,
vol. 69, n° 2, pp. 182-195.

¢ Combes P-P, G. Duranton, L. Gobillon et 8. Roux (2010) :
« Estimating Agglomeration Effects with History, Geology, and Worker
Fixed-Effects » in Agglomeration Economics, Glaeser {ed.), Chicago
University Press, pp. 15-65.

: Combes P-P,, G. Duranton et L. Gobillon {2008} : « Spatial Wage
Disparities: Sorting Matters! », Journal of Urban Econcrmics, vol. 63,
n® 2, pp. 723-742.

"Henderson J.V. (2003) : « Marshall's Scale Economies w, journal of
Urban Economics, voi. 53, n° 1, pp. 1-28.

¢ Combes P-P.,, G. Duranton et L. Gobillon (2012) : « The Costs of
Agglomeration: Land Prices in French Cittes », IZ4 Discussion Papers,
n® 7027.

" Combes, Duranton et Gobillon (2012) op. cit. mentrent que pour a
France une augmentation de la population d'une ville de 10 % aug-
mente les prix du foncier d'enviran 7 %.

Les grandes métropoles associent les gains d'agglomération
sans en avair les risques puisqu'elles peuvent regrouper des
clusters de secteurs différents. Les grandes métropoles ont
survécu et prospéré justement du fait d’une structure éco-
nomigue diversifiée. Cette diversité est importante car il est
pratiquement impoessible de déterminer aujourd’hui quels sec-
teurs économiques seront les secteurs dynamigues de demain
et les secteurs de haute technalogie ne sont pas a I'abri,

C’est a I'appui de ce raisonnement gu'il faut soutenir un sys-
téme de formation facilitant les transitions dans le parcours
professionnel et évitant une spécialisation trop poussée. Une
illustration pertinente peut étre apportée par I'exemple de
villes importantes qui sont prospéres non parce qu'elles ont
réussi a conserver leur suprématie dans une activité depuis
I'origine mais parce qu'elles ont su, périodiquement, se réin-
venter aprés avoir perdu une part importante de leur tissu
économique. A I'inverse, de nombreux exemples historiques

" Voir Bettencourt L.M A., ). Labo, D. Helbing, C. Kithnert et G.B. West (2007} : « Growth, Innovation, Scaling, and the Pace of Life in Cities », PNAS, vol. 104,
n® 17, pp. 7301-7306. Charlot 5. et G. Duranton (2004 : « Communication Externalities in Cities », fournal of Urban Economics, vol. 56, n™ 3, pp. 581-613,
établissent que dans les grandes villes riches en diplémés de I'enseignement sucérieur, les salariés communiquent davantage, ce qui a un effet positif sur
leur salaire. Ce facteur expligue entre 13 et 22 % de la ¢ prime » salariale associée aux grandes villes, qui disposent d'un plus grand nombre de diplomés de

I'enseignement supérieur.
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3. Grand Paris

Lancé en juin 2007, le projet du Grand Paris ambitionne
d'aménager I'agglomération parisiernine en une métropale 3
I'échelle européenne et mondiale, d’'améliorer le cadre de
vie des habitants, de corriger les inégalités territoriales et de
construire une ville durable. Ce projet porte quatre priorités ;
la gouvernance, le logement, le développement économique
et les transports. Le volet transport du projet, le Grand Paris
Express, est un métro en rocade de 200 km de lignes et
69 gares, auguel s'ajoute un effort de modernisation du
réseall existant. L'objectif est d'achever ce volet transport a
I'horizen 2030, pour un colit estimé 3 32,5 milliards d'euros.

L'évaluation faite par la Société du Grand Paris (établis-
sement public chargé de la conception et réalisation du
réseau) sur les gains & attendre du projet ne concerne
que le Grand Paris Express®. Les gains sont de différentes
natures : ¢ bien-&tre des usagers » (amélioration de la
régularité, des temps de parcours et du confort}, « gains
environnementaux et urbains # (pollution de I'air, nui-
sances sonores, accidents de la route), emplois supplé-
mentaires et relocalisation des populations (qui suppose
un rythme soutenu de création de nouveaux logements a
proximité des gares). Les impacts élargis incluent I'impo-
sition des surplus de revenus des emplois relocalisés vers
des zones plus productives, la diminution du chdmage et
du sous-emploi et I'affaiblissernent des oligopotes locaux.
Les changements d'affectation du sol ne sont pas étu-
diés alors que 'aménagement du territoire constitue en
luFrméme une source d’externalités importante (pression
acerue sur les infrastructures existantes, impact environ-
nemental ou potentiel de distorsion du marché du foncier).

En prenant en compte les collts d’exploitation, I'éva-
luation aboutit & un taux de retour sur investissement
compris entre 4,9 % (aucun emploi supplémentaire,
croissance dégradée, avec prise en compte du colt d'op-
portunité pour les fonds publics) et 12 % (croissance
tendancielle, 315 000 emplois supplémentaires et non-
prise en compte du colit d'opportunité). Le scénario
médian estime un retour sur investissement de l'ordre de
7,6-9,8 %, sous I'hypothése d'une croissance annuelle
réelle du PIB de 1,9 % avant 2030 et 1,5 % aprés.

La contre-expertise réalisée par le Commissariat géné-
ral a I'investissement {CGI) se montre de maniére géné-
rale en accord avec ces conclusions. Le CGI pointe
néanmoins I'absence d'« études des alternatives & un
métro souterrain pour désenclaver les territoires des-
servis »* et d’un « scénario réellement bas, {résultant] de
considérations démographiques et/ou économigues »°,

Les études ex post des systémes de transport de masse
existant & |'étranger suggérent que la construction d’un
métro ne métamorphose pas la ville, le centre-ville et sa
proche banlieue étant déja des territoires attractifs. En
revanche, avec la diminution des collts de transport, la
ville et sa population se dispersent. La distribution spa-
tiale de la population dépendra essentieflernent d’une pol-
tigue des logements clairement définie. Avec le dézonage
de la carte Navigo, limpact dépendra essentiellement de
la répercussion sur le prix du foncier en grande couronne.

® Société du Grand Paris (2014) : Dossier d'enquéte préalable 4 Ia
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montrent que la géographie économigue n'est pas figée et
que les clusters peuvent migrer. La mondialisation renforce
la mobilité de ces activités et encore plus celles lides a l'inno-
vation. Lattractivité du territoire frangais pour les investis-
sements étrangers vient aussi des bénéfices de sa concen-
tration spatiale.

Finalement, inciter a des politiques de cluster sans identifier
d'une part, les vulnérabilités éventuelles liées & I'excessive
spécialisation et, d'autre part, les risques de congestion surle
foncier ou les transports, serait contre-productif (encadré 2).
Pour assurer les gains de productivité liés a la géographie
économique, il faut concentrer les investissements publics
- fogement, transport, universités - dans les zones d'emploi et
départements fortement agglomérés ol ces investissements
auront un rendement élevé en termes de productivité sans
créer de mong-activité. Le projet du Grand Paris (encadré 3)
répond & cette logique. Mais ceci pose la question du devenir
des zones peu denses.

Politigues ﬁubliques
et géographie économique

Les politiques publiques doivent-elles encourager ou freiner
la concentration spatiale des activités économiques ? Dans
la plupart des pays, dont la France, elles font les deux a la
fois. La politique d'aménagement du territoire a longtemps
consisté & éviter une trop forte concentration des activités
économiques et cet objectif reste & I'ceuvre dans certaines
décisions politiques. Au regard de ce qui précéde, il nous
semble préférable de réduire les colits de congestion dans
les territaires qui concentrent les gains de I'agglomération
plutdt que d'inciter les entreprises & se localiser sur tel ou tel
territoire, avec une concurrence potentielle entre les diffé-
rentes régions. La concentration spatiale des activités, dans
la mesure ol elle permet des gains de productivité, bénéfi-
cie indirectement aux territoires défavorisés en solvabilisant
le systéme de transferts sociaux. Les territoires défavorisés
doivent en outre faire 'objet d'une attention particuliére de
la part des pouvoirs publics, nen pour y implanter des achi-
vités économiques de maniére artificielle, mais pour donner
a chaque individu, ol qu'il se situe, des chances égales en
termes d'accés 4 la formation, & I'emploi, a la santé's.

Favoriser les gains de productivité
par la concentration spatiale des activités

Lutte contre la congestion

déciaration d'ulilité publique, Pigee H, p. 13- Le premier volet d’une politique de territoires est de favori-
Ibid., Pigce |, p. 6 . R . .

iy TR Lp ser les gains de productivité liés a la concentration spatiale 2

¢ jbid., Piece ), p. 45. s . . @
des activités en prévenant les effets de congestion dans les £ o
- )
g
" Nous n'aberdons pas ici la question <e la réforme territoriale, ni le nombre optimal d’échelans administratifs, qui est complémentaire & notre aporoche % E
dans la mesure ol elle vise a renforcer Yégalité d'acces a des services publics de gualité a travers le territoire national. g S
Qo
o -w
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métropoles. Ceci concerne au premier chef les politiques du
logement et des transports. Pour ce gui est du logement, il
s'agit de mobiliser les fonds publics et le fancier en priorité
dans les zones tendues’”.

Recommandation 1. Réorienter la
politique du logement sur fes zones de
tension {zones trés denses).

Désenclaver les territoires en investissant dans les infras-
tructures de transport a été longtemps vu comme une stra-
tégie permettant de réduire les inégalités territoriales car la
baisse des colits de transport serait une force de dispersion
des acliviltés économiques. C'est oublier que les colits de
transport font aussi obstacle a la concurrence entre métro-
poles. Le désenclavement peut en fait favoriser la concen-
tration des entreprises des petites vers les grandes métro-
poles et contribuer & rendre les premiéres moins attractives.

Un récent rapport de la Cour des comptes sur le TGV conclut
gue ce dernier a eu des effets ambigus sur le développement
des territoires {(au-dela des effets keynésiens de court terme)
et surtout un rendement économigue et social fortement
décroissant. Les nouvelles lignes sont de moins en moins
rentables, le nombre trés important de dessertes entrant
en contradiction avec la notion méme de grande vitesse.
Aujourd’hui, fa question essentielle nous parait &tre celle de
la congestion des grandes agglomérations, en premier lieu
celle de I'le-de-France. Selon les chiffres de Réseau ferré de
France, I'effort du contribuable pour I'exploitation des ser-
vices ferroviaires en province est deux fois plus élevé (par
voyageurs-kilométre) que pour l'exploitalion des services
en lle-de-France. Alors que ITle-de-France représente 22 %
du trafic ferroviaire, elle ne bénéficie que de 9 % des finan-
cements de développement du réseau ferroviaire. Lenjeu est
non seulement économigue mais aussi de qualité de vie des
résidents,

Recommandation 2. Récrienter les
investissements de transport public sur
les problemes de congestion des grandes
agglomérations plutdt que de créer de
nouvelles lignes de TGV,

Pdies de compétitivité

La politique des pdles de compétitivité lancée en 2004 est
cohérente avec I'analyse spatiale des gains de productivité rap-
pelée plus haut. Elle vise a instaurer des collaborations entre
les entreprises et leurs territoires et & soutenir financiérement
{en mobilisant & la fois les ressources de I'Etat - le Fonds
unigue interministériel - et des collectivités) des projets de
R&D associant entreprises et acteurs de la recherche publique.
De plus, la France se caractériserait par un niveau faible de
canfiance entre les acteurs économiques, ce qui affecte néga-
tivement la productivité des entreprises'®, Le point de départ
de la politique des pdles de compétitivité n'est donc pas sans
pertinence, mais cette politique n’a pas résisté aux pressions
contradictoires en ajoutant 3 des objectifs de productivité et
de compétitivité des objectifs d’aménagement du territoire.
Linstauration d'un trés grand nombre de pdles (71 contre
15 clusters d'excellence en Allemagne) ainsi que leur dis-
persion sur le lerritoire'® a en partie vidé cette politique de
son sens. Le grand nombre de pdles pour un méme secteur
(10 dans le secteur agroalimentaire, 5 dans les transports)
contredit aussi la logique méme des clusters, Les dispositifs
mis en place présentent de plus une grande complexité®.

Peu d'évaluations des effets de cette politique sont dispo-
nibles. Quand elles existent elles posent souvent des pro-
blémes méthodologiques. Il ne suffit pas de comparer la
compétitivité des entreprises ciblées par ces dispositifs &
celle des entreprises restées en dehors. Les entreprises qui
ont été choisies pour faire partie des pdles ont en effet été
volentaires et de facio sélectionnées parce qu'elles étaient
plus productives, plus compélitives et plus prometteuses gue
d’autres dans leur secteur®'. Que les deux tiers des entre-
prises interrogées déclarent avoir créé des emplois n'est en
rien un gage du succés de cette politique. Une évaluation
rigoureuse des pbles de compétitivité reste a faire.

Une étude récente intégre le biais de sélection pour éva-
luer I'effet de l'appartenance aux pdles sur les dépenses de
R&D*. Selon celle-ci, appartenir & un pdle de compétitivi-
té entraine bien davantage de dépenses de R&D, mais pas
d'effet d’entrainement. La hausse des dépenses de R&D lige
a I'entrée dans un pdle semble presque entiérement finan-
cée par une hausse des aides publiques directes et du Crédit
d'impdt recherche (CIR) regus, comme si les entreprises
voyaient les pbles de compétitivité comme de simples gui-
chets de subventions. Un autre résultat est I'absence d'effet

"7 yoir Trannoy A. ol E. Wasmer (20 13a) - « Corment modérer les prix de linimobilier ?, Note du CAE, n° 2 et Trannoy A. et E. Wasmer (20 13b) : « La politique

du logement locatif », Mote du CAF, n® 10.

" Voir 'étude de Bloom N., R, Sadun et ). Van Reenen (2012) : ¢ The Organization of Firms Across Countries », Quarterly journal of Fconomics, vol. 127,

n® 4, pp. 1643-1705.

" voir 1a carte des poles de compétitivits, wyav.competitivite.gouv.fr /documents /commun /Documentation_poles/cartes-poles/carte.pdf

2 pay rapport aux pelitiques de clusters mises en place avant les poles de compétitivité (1a politique des systémes productifs locaux), qui « sélectionnaient »
plutdt les entrepiises et les sectewrs en difficuité, les pdles de competitivité ont plutst « séleclionné » des enlreprises plus performantes. Voir Fontagna L.,
. Koenig et F. Mayneris {2013) : ¢« Cluster Policies and Firm Sefection: Evidence from France », fournal of Regional Science, vol. 53, n® 5, pp. 897-922.

#Bellégo C. et V. Dortet-Bernadet (2013) - « La participation aux pdles de compétitivité : quelle incidence sur les dépenses de R&D et I'activité des PME et

ETI ? u, Document de Travail de FINSEE, n® G2013 /06,
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de la participation & un pdle sur le nombre de brevets ou sur
le chiffre d'affaires. D'autres travaux mettent en évidence un
effet positif des pdles de compétitivité sur la probabitité de
continuer & exporter pour les exportateurs appartenant aux
pbles®. Ceux-ci sont cependant plus dépendants de I'entre-
prise « leader » du péle et leur appartenance aux pdles ne
semble pas les avoir protégées pendant fa crise financiére
de 2008-2009.

Recommandation 3. Une évaluation
indépendante permettrait de quantifier
les effets des pdles de compétitivité et
leur hétérogénéité. Clarifier les objectifs
des poles de compétitivité, en les concen-
trant sur la productivité, I'innovation et Ia
compétitivité, Ne pas hésiter & réduire leur
nombre,

Favoriser I'égalité des chances
sur tout le territoire

Dans les territoires pour lesquels les perspectives d’agglomé-
ration des activités sont limitées, I'intervention publique devrait
se consacrer a créer des conditions favorables a I'implantation
d'entreprises pour lesquelles la cencentration spatiale importe
peu, et a assurer I'égalité des chances de la population en
termes d'accés & la formation, a I'emploi, & la sante.

Les colits de production

Les territoires les plus défavorisés peuvent aujourd'hui attirer
les activités économiques du secteur marchand gréce & un
foncier peu coliteux. Un coiit plus faible de la main d’ceuvre
pourrait aussi attirer certaines activités. En principe, les
baisses de cotisations sur les bas salaires devraient bénéfi-
cier davantage aux territoires déshérités, ot la proportion de
cadres et d'ingénieurs est relativement faible.

Recommandation 4. Evaluer les impli-
cations géographiques des exonérations
de cotisations sociales et crédits d'impdt
assis sur la masse salariale afin de déter-
miner dans guelle mesure une concen-
tration de ceux-ci sur les plus bas salaires
peut aider les territoires défavorisés.

23 Martin P., T. Mayer et F. Mayneris (20 13) : « Are Clusters More Resilient in Crisos? Evidence from French Exparters in 2008-2009 », CEPR Discussion Paper,

n® 9667,
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Par exemple, une premiére étape serait d’évaluer I'incidence
territoriale du Crédit d'impdt compétitivité emploi (CICE), &
travers I'installation non encore effective des comités de suivi
régionaux prévus par la loi. En complément, les partenaires
sociaux pourraient s'interroger sur la territorialisation d'ac-
cords de branche (& I'instar de la métaliurgie ou du batiment)
pour renforcer I'attractivité de territoires qui bénéficient d'un
foncier peu onéreux.

Favoriser la mobilité des actifs

Dans un contexte de convergence des taux de chémage, I'im-
pératif de mobilité résidentielle des travailleurs d’un territoire
& un autre, pour améliorer le fonctionnement du marché du
travail comme leurs probabilités individuelles de trouver un
emplol, s’estompe par rapport aux diagnostics plus anciens?®.
Rappelons que les effets théorigues d'une stimulation de la
mobilité résidentielle sont complexes. Pour un travailleur isolé,
la rigidité résidentielle est un obstacle & un appariement effi-
cace sur le marché du travail, et ce d’autant plus que les taux
de création-destruction d'activités sont importants. Dans
une situation de couple, la mobilité d'un conjoint peut se tra-
duire par une diminution des opportunités professionnelles de
l'autre ; cette mécanique est d'ailleurs bizisée : on observe,
aprés mohilité résidentielle d'un couple, une diminution en
moyenne de la probabilité d'emploi des femmes alors guelle
tendrait & progresser pour leur compagnon®®,

Toutefois, it existe un bescin de mobilité infrarégionale lié aux
dynamiques des villes ; par ailleurs, les contraintes sur les bud-
gets publics pourraient bien renforcer le besoin de mobilité
entre régions. Or, la mobilité résidentielle en France est restée
stable depuis Jes années 1970 pour les changements de régions
et de départements et en légére progression entre comimunes
d'un méme département®®. En moyenne, elle est comparable &
ce qu'on observe en 'Allemagne mais bien en decga des niveaux
constatés aux Etats-Unis par exemple. Si les Infernational Social
Surveys montrent que les Frangais comme les Allemands ou les
Britannigues se reconnaissent plus souvent que les Américains
dans une identité locale?’ et si I{immobilité est fortement
déterminée par des facteurs sociétaux (avoir des enfants...),
des freins institutionnels sont & I'ceuvre. lls touchent particu-
lisrement les populations peu qualifiées déja sociologiquement
moins mobiles et ayant moins d’opportunités d’emplois.

Sans imposer la mobilité, if est souhaitable de lever ses freins
pour sortit d’une immobilité contrainte. Il existe déja un dis-
positif d'aide financiére & la mobilité relativement simple d’'un
point de vue administratif et d’un mentant substantiel pour les

2 yoir, par exemple, Lemoine M. et E. Wasmer (2010} : La mobilité des salariés, Rapport du CAE, n® 90, La Documentation frangaise.

® Courgeau D. et M. Meron (1995) - « Mobilité résidentiefle, activité et vie familiale des couples », Economie et Statistigue, n° 290, pp. 17-31. Dinaucourt M.

{2002} : « Chémage et précarité de 'emploi par région », Données Sociales, IMSEE, pp. 523-530.
Mg gaud T. (2014} : Mobilités résidentielles ef professionnzlles des salariés en France ! entreprises, marchés et territoires, une articulation en tension, Thése

sautenue a I'Université Paris-Dauphine, 3 avril.

¥ |35P Research Group (2012) : International Social Survey Programme: National Identity -SSP 2003. GESIS Data Archive, Colagne. ZA3910 Data file Version

2.1.0, doi :10.4232,/1.11449.
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chémeurs en fin de droits (ou avec des allocations chdmage
particuliérement basses). La Note du CAE n® 10 préconise en
outre un certain nombre de mesures pour fluidifier le marché
du logement, natamment le parc locatif social®®. Du c6té des
propriétaires en activité, les frais de mutation sont aussi théo-
riquement un frein pour leur mobilité. Certes, les évaluations
menées & |'étranger peinent & trouver des effels significatifs
sur la mobilité & l'extérieur d’un territoire local®. Mais les frais
de mutation frangais sont bien supérieurs et surtout ils sont
régressifs®, alors qu'ils présentent généralement un profil pro-
gressif chez nos voisins. Les droits sont d’environ 10 % pour
une propriété de 50 000 euros dans I'Oise alors qu'ils sont infé-
rieurs & 6,5 % pour une propriété de plus d'un million d’euros a
Paris. Rendre les frais de mutation neutres ou progressifs pour
la résidence principale favoriserait la mobilité des actifs en bas
de I'échelle des revenus, ol ces frais risquent le plus de faire
obstacle a la mobitité.

Recommandation 5. Fluidifier le parc
locatif social en utilisant des indicateurs
de tension transparents pour guider la
péréquation entre les offices HLM et
allouer les subventions entre les territoires,
et en activant des surloyers en fonction
de la duréee d'occupation et des revenus.
Refondre les droits de mutation & titre
onéreux [DMTO) pour les rendre progressifs
sur les résidences principales des actifs.

Au-dela du logement, l'accés & des moyens de transport peut
également constituer un frein a la mobilité. A cet égard, I'ouver-
ture de lignes de transport interurbain par autocar, comme cela
est envisagé dans la loi pour la croissance et l'activité pour facili-
ter les déplacements des personnes aux revenus les plus faibles,
en particulier les plus jeunes, va dans le bon sens. Cependant, le
coiit exorbitant (plus de 1 500 euros en moyenne) et les délais
anormaux pour le permis de conduire (les délais de représen-
tation a I'examen sont de 98 jours en moyenne au niveau
national, et lattente peut atteindre 5 mois dans certains dépar-
tements, notamment en lle-de-France, tandis que les délais sont
en moyenne d’'un mois et demi dans les autres pays européens)
constituent une situation handicapante®', Des dispositions en
cours de discussion dans la loi pour la croissance et I'activité
permettraient de réduire utilement les délais d'attente.

Recommandation 6. Lever les restrictions
a I'entrée dans le secteur des auto-écoles
gui fonctionne aujeurd’hui comme un
cligopole.

% Trannoy et Wasmer (2013k), cp. oil.

Promouvoir I'égalité des chances a travers le territoire

Réduire les inégalités scolaires et de formation

Le marché du travail frangais s'est profondément transformé
tant du c6té de l'offre que de la demande d'emploi durant les
deux derniéres décennies. L'évolution des disparités territo-
riales est uine des illustrations de ce phénoméne.

Du coté de l'offre de travail, la démocratisation scelaire légue
une main d’ceuvre bien plus qualifiée sur I'ensemble des terri-
toires métropolitains. Si la mobilité étudiante rend peu perti-
nentes les comparaiscns territoriales, les statistiques au niveau
secondaire sont parlantes. Ainsi, la lutte contre l'exclusicn
scolaire a porté des Truits visibles dans la forte réduction des
inégalités entre régions (ou départements) & l'aune de la pro-
portion de jeunes sortis prématurément du systéme scolaire
(graphigue 3). Certes, selon le recensement, |z proportion de
jeunes de 20 a 24 ans sortis prématurément du systéme sco-
laire était encore de 21 % en 2010 et, a ce titre, ce niveau tou-
jours élevé doit mativer une politique publigue active de lutte
contre 'échec scolaire, en particulier en primaire et secon-
daire. On note simplement que la proportion était de 25 % en
1999 : la Picardie, PACA, Languedoc-Roussillon, qui affichaient
plus de 30 % de jeunes dans cette situation en 1999, sont
désormais en degd de 25 %*,

3. Variation de la part des jeunes de 20 & 24 ans
sortis prématurément du systéme scolaire
entre 1999 et 2010, en fonction du taux de 1999
régions métropolitaines, en points de %
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Source : INSEE, Recensements de la poputation.

Des mécanismes maintiennent toutefois une divergence
entre régions, comme le financement de I'apprentissage®
qui tend & reproduire les inégalités de PIB par habitant. Ainsi,
un centre de formation des apprentis (CFA) regoit dans la

“Hither C.AL et T. Lyytikainen {2012) : « The Effect of the UK Stamp Duty Land Tax on Household Mobility », SERC-L S Discussion Paper,n® 115,

¥ Getle régressivite provient de la proportinnnalité des taxes, assortie de frais fixes ot émoluments dégressifs des netaires.

*'oir le rappert de Florence Gilbert remis au ministre de I'Intérieur en avril 2014,

* Hormis en Guyane, le mouvement est encere plus spectaculatre dans les territoires ultra-marins (- 14 points en Martinique, - 16 ata Réunion et - 17 en

Guadeloupe).

**Ferractt M. et P. Cahus {avec la contribution de J. Tirole et E. Wasmer) (2014) : « Uapprentissage au service de lemploi », Mote du CAE, n® 19.
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région parisienne en moyenne quatre fois plus de subven-
tions par apprenti qu'un CFA dans les académies de Poitiers
ou de Nice, alors que Ile-de-France a une des plus faibles
proportions d'apprentis parmi les effectifs de second cycle
professionnel (moins d’un quart} et que cette proportion
dépasse largement les deux tiers dans les académies de
Poitiers, Nice, ou encore Orléans-Tours®®. Une précédente
Note du CAE plaide & ce titre en faveur d’une refonte du finan-
cement et de la gouvernance du systéme d'apprentissage?®.

Recommandation 7. Pour limiter la
reproduction des inégalités territoriales de
PIB dans le financement par les entreprises
de 'apprentissags, fixer au niveau national
une dotation que chaque apprenti apporte
a son centre d’apprentissage.,

Pour I'enseignement supérieur, nous préconisons en
revanche une plus grande concentration des moyens sur les
grosses universités des grandes métropoles avec une aug-
mentation des aides en faveur de la mobhilité des étudiants,

Laccés de tous a la santé

Lespérance de vie est multifactorielle : déterminants sociaux,
éducatifs, culturels, environnementaux, anthropigues.. La
réduction des inégalités en termes d'éducation, d'acces a
"emploi ou de revenus disponibles devrait contribuer a dimi-
nuer les différentiels d'espérance de vie entre régions ou
départements. Or, on n'observe pas un tel mouvement. Les
disparités entre régions ont méme augmenté durant les der-
niéres décennies pour les hommes, pour I'espérance de vie
a la naissance (graphique 4). Naitre en ite-de-France assure
1,5 année de vie en plus que fa moyenne nationale en 2012
pour un homme ; les records sont atteints pour Paris et les
Hauts-de-Seine avec 2,5 années supplémentaires. A lin-
verse, la région Nord-Pas-de-Calais affiche un déficit de plus
de 3 années®. En fait, c’est I'ensemble du Nord-Ouest et le
Nord-Est & I'exception de I'Alsace qui décroche.

Les inégalités demeurent bien moins marquées pour les
femmes mais on n'observe pas de convergence et on
retrouve une géographie proche de celle observée pour les
hommes avec aux deux extrémes Nord-Pas-de-Calais (déficit
de 2,1 années) et ile-de-France (+ 0,6 année, dont plus d'un
an & Paris et dans les Hauts-de-Seine).

Mé&me si une part importante de ces inégalités spatiales s'ex-
pligue par des inégalités socio-économiques, 'approche ter-
ritoriale conforte le diagnostic de fortes inégalités de santé
en France souligné par Askenazy, Dormont, Geoffard et Paris
(2013)¥. Ces inégalités se couplent & des différentiels significa-

Février 2015 11

4, Espérance de vie a la naissance
en écart a la moyenne métropolitaine
1992 et 2012, hommes, en nombre d'années
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Source : Base Eco-Santé IRDES.

tifs de dépenses de sanlé par habitant notamment en matiére
de soins ambulatoires spécialisés : les dépenses tendent a
suivre plus I'offre que ies besoins. Une étude récente’® confirme
le constat d'inégalités spatiales méme dans le domaine hospi-
talier, non pas en termes de volume d’activité mais de perfor-
mance des hdpitaux en France. Ainsi, au tournant du siécle,
la différence de probabilité de décés dans les 15 jours d'une
admission aprés une crise cardiaque est de 80 % entre le maxi-
mum (Languedoc-Roussillon} et le minimum (Alsace). Les diffé-
rences régionales dans I'utilisation des traitements innovants
jouent un réle majeur dans celle hétérogénéité ainsi que [a
composition de I'offre hospitaliére, une concentration locale
des patients sur de gros hdpitaux réduisant la mortalité,

Recommandation 8. Renverser la logique
actuelle d'affectation des moyens en
fonction de la consommation et donc de
I'offre médicale, par une affectation du
financement de la santé en ifonction des
beseins des populations et en s'appuyant
sur une décentralisation au niveau des
Agences régionales de santé.

Pour promouveir I'égalité des chances & travers le territoire,
la France & paradoxalement besoin de soutenir la croissance
dans les territoires déja favorisés, ol les perspectives de pro-
ductivité sont prometteuses pourvu que l'on investisse pour
limiter les effets congestion. Mais cela doit s’accompagner
d'une politique vigoureuse d’égalité des chances a I'école,
en apprentissage, a I'hdpital et vis-a-vis de I'emploi. De nom-
breux leviers d’action existent dans ce domaine. @

* Enquéte n°® 8 relative au recensement des subventions regues au titre des versements exonératoires de la taxe d’apprentissage par les établissements

(MESR—I‘.’IEN—DEPP) 2012, of. www.education.gouv.fr /statistiques /rers
* Cahuc st Ferracci (2014), op. oit.

% Cest la mortalite aprés 60 ans qui contribue le plus desormais aux écarts d'espérance de vie ; les taux de mertalité infantile sont plus convergents.
3_’ Askenazy P, B. Dormont, P-Y. Geoffard et V. Paris (2013) : « Pour un systéme de santé plus efficace », Note du CAE, n® 8,
* Gobillon L. et C. Mitcent (2013) - « Spatial Disparities in Hospital Perfarmances v, Journal of Economic Geography, val. 13,n° 6, pp. 1013- 1040,
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Annexe cartographique

1. Répartition du PIB par région en 2012 Sur la période 1990-2012, la croissance en valeur du
en % du total (France métropolitaine)

PIB par habitant est hétérogéne suivant les régions. Les
régions Corse, lle-de-France, Midi-Pyrénées ou Pays de
la Loire sont trés dynamiques en termes de PIB par habi-
tant. Les cing régions connaissant [es taux de croissance
de PIB par habitant les plus faibles (moins de 58 %) sur
la période sont la Franche-Comté, la Picardie, la Lorraine,
I'Alsace et le Limousin, sans doute pénalisées par leur
spécialisation sectorielle,

2. Croissance cumulée du PIB par hakitant
entre 1990 et 2012, en%

M 504% Entre 3et 6 %
Wl iniredet10% Moins de 3 %

Source: A.Keoghd'aprésdonnées INSEE, comptes régienaux, base 2010.

En France métropolitaine, Ile-de-France domine toutes
fes autres régions : sa part de PIB est en effet de 30,4 %
en 2012, Les trois plus grosses régions (lle-de-France,
Rhéne-Alpes et PACA) représentent & elles seules prés Wl e 80et87 % . Entre58et71%
de [a moitié (48 %) du PIB métropolitain. Certes, ces trois Ml Entre 71et80 % Woins de 58 %

régions sont les plus peuplées mais elles ont aussi les i
niveaux de PIB par habitant les plus élevés. Moyenne métropolitaine hors fle-de-France : 71,3 %

Souwrce : A. Keoghd'aprés données INSEE, comptes régionaux, base 2010,
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Trois facons de favoriser la diversité... pour doper
Pinnovation - HBR

¥Harvard
Business
Review

FRANCE

L’innovation est un prérequis a la croissance. Et les équipes
diversifiées sont mieux a méme de trouver des solutions
ingénieuses que les groupes de personnes — méme brillantes -
qui pensent de la méme maniére. Mais les objectifs de diversité
ne sont pas atteints, hotamment en France qui a un défi
spécifique a relever. Or, un environnement de travail propice
peut promouvoir une culture inclusive.

Par le passé, lorsque les entreprises rencontraient un probleme sur leur marché, celui-ci était en
général relativement simple a résoudre : souvent, la solution consistait & fabriquer de meilleurs produits
ou d’autres produits, de maniére plus efficace. Ce n’est plus aussi simple aujourd’hui : les problémes
sont désormais bien plus complexes et, dans certaines situations, ils restent méme & définir.

Quelle nouvelle direction I’entreprise doit-elle prendre ? Comment doit-elle servir ses clients a I'avenir 7
Comment peut-elle suivre le rythme du changement permanent et, malgré tout, garder une longueur
d’avance face aux disruptions de plus en plus fréquentes ? Pour stimuler I'innovation qui nourrira la
croissance, les entreprises ont plus que jamais besoin a la fois de personnes créatives et de
collaborateurs capables de résoudre les prablemes : des « creative thinkers » et des « problems
solvers »,

Une source de richesse, au sens propre

Pour innover et se développer, les entreprises doivent favoriser a tout prix la diversité — de pensée,
d’'expérience et d'éducation. « Le progrés et I'innovation pourraient moins dépendre de personnes
brillantes au QI élevé et travaillant isolément que d’équipes diversifiées ceuvrant de concert et

capitalisant sur leurs individualités », affirme en effet Scott Page dans son livre « The Difference : How

the Power of Diversity Creates Better Groups, Firms, Schools, and Societies ».

Scott Page, professeur a l'université du Michigan, ou il dirige aussi le Centre pour I'étude des systémes
complexes, défend la thése selon laquelle |a diversité compte plus que le talent. Les groupes
diversifiés peuvent surmonter un mangue d'expérience et méme surpasser des équipes ayant un mode



de pensée unique et possédant davantage de compétences. Pourquoi ? Parce que les équipes
homogénes sont plus susceptibles de produire des idées similaires nées de points de vue et
d’interprétations identiques. Elles abordent un probléme & partir d'un seul angle. Les équipes
diversifiées, elles, s'attaquent aux problémes dans des directions variées et ont plus de chances

d’aboutir 8 une découverte originale ou inattendue.

Dans un rapport de 2015 intitulé « Diversity Matters », McKinsey & Company a étudié 366 entreprises
cotées de différents secteurs d’activité aux Eiats-Unis, au Canada, au Royaume-Uni et en Amérique
Latine. « Nous savions intuitivement que la diversité était importante dans les entreprises. Il est

désormais de plus en plus clair que cela fait @également sens en termes de business », écrivent ses
auteurs, Vivian Hunt, Dennis Layton et Sara Prince. Bref, |a diversité est source de richesse. Leurs
principales conclusions sont les suivantes :

— Les entreprises avec un haut niveau de diversité raciale et ethnique sont 35% plus & méme d’avoir
des résultats financiers supérieurs aux niveaux médians de leur secteur ;

— Les entreprises avec un haut niveau de parité sont 15% plus & méme d’avoir des résultats financiers

supérieurs aux niveaux medians de leur secteur ;

— Les entreprises avec une parité et une diversité ethnique et raciale faibles non seulement échouent &
étre en téte de leur secteur mais sont aussi a la traine.

Un réservoir pour la croissance nationale

[l existe une forte corrélation entre les entreprises favorisant une forte diversité parmi l'origine de ses
collaborateurs et celles qui réussissent. Dans de nombreuses organisations, il existe moult
programmes voués a bon escient & attirer et a fidéliser des talents divers. Dés lors, pourquoi tant
d’entreprises bataillent-elles autant pour y parvenir ?

Frank Dobbin, professeur de sociologie a I'université d’Harvard, et Alexandra Kalev, professeur de
sociclogie a l'université de Tel Aviv ont voulu savoir pourquei, malgré les efforts de si nombreuses
entreprises pour améliorer la diversité aux Etats-Unis, ces programmes semblaient échouer. lls ont
découvert que cing ans aprées avoir proposé des formations encourageant la diversité, les entreprises

n'ont constaté aucune amélioration de la place tenue par les minorités dans le management mais une

diminution de la proportion de femmes noires et d'Asiatiques (hommes comme femmes). Selon ces
chercheurs, lorsque la diversité était présentée comme une exigence pour éviter une conséquence
négative, les gens faisaient de la résistance parce qu’ils tenaient a se sentir libres de prendre leurs
propres décisions. Mais quand la diversité était présentée comme un choix délibéré, les managers

étaient plus susceptibles de soutenir des candidats incarnant cette diversité.

La question est difficile & étudier en France, car les statistiques basées sur la race et la religion sont
officiellement interdites, ce qui n'aide évidemment pas a prendre la mesure de I'ampleur de I'enjeu.
Toutefois, 'étude « Le colt économique des discriminations », réalisée par France Stratégie en 2016,

indique que la réduction des discriminations dont font I'objet les femmes et les minorités permettrait a



I'économie frangaise de faire un bond de 150 milliards d’euros, soit prés de 7% du PIB.

Un environnement de travail propice

Dés lors, la guestion qui se pose est la suivante ; est-ce que votre entreprise exige la diversité ou la
préne ? Il existe des moyens de favoriser une culture d’entreprise renforcée par la diversité. L’une des
fagons de procéder consiste a créer un environnement de travail dans lequel les employés se sentent a
I'aise d’étre eux-mémes. L'importance de cet environnement est souvent un ingrédient ignoré d’une
culture inclusive. Or, le lieu de travail est le langage corpore!l d’une entreprise. Pensez a 'impression
gue vous avez quand vous entrez dans un bureau et étes accueilli par une enfilade homogéne,
notamment aux Etats-Unis, d’emplacements cubiques entourés de murs beiges. Est-ce que cela fait
penser & un endroit que les gens peuvent s’approprier et ou ils sont encouragés a étre eux-mémes a
exprimer leur individualité ? C'est peu probable. |l existe pourtant des moyens de transformer le lieu de
travail pour favoriser l'inclusion. En voici trois :

1. Encourager I'authenticité. Pour encourager I'authenticité, créez un lieu de travail dans lequel les
gens sentent qu'ils peuvent étre eux-mémes et apporter leur contribution quel que soit leur statut. Si le
P-DG d’'une entreprise se targue d’écouter — avec la méme oreille et la méme attention — les idées de
tout le monde, mais que les bureaux physiques les plus beaux sont alloués en fonction des niveaux
hiérarchiques, les employés ressentiront a juste titre un manque d’authenticité entre ce qui est dit au
plus niveau de la hiérarchie et ce qui est communiqué par I'environnement physique du lieu de travail
(lire aussi I'article : « Le paradoxe de I'authenticité »).

En revanche, proposer un mix d'espaces ouverts a ious les collaborateurs quel que soit leur rang,
selon leurs envies et leurs besoins, laissera aux salariés le contrdle a la fois de I'endroit et de la fagon
dont ils font leur travail, quelle que soit leur fonction. Proposer des espaces ouverts et privés, des
grandes salles et des piéces plus petites, ainsi que différentes options pour s'asseoir, rester debout ou

se détendre permet aux collaborateurs de choisir ce qui fonctionne le mieux pour eux et ce qui dope le
plus leur performance.

2. Favoriser la personnalisation. Instiller de la personnalisation sur son lieu de travail peut aller plus
loin pour un salarié que d’afficher des photos de sa famille ou de poser quelques objets fétiches sur sa
tabte. Autorisez I'expression personnelle par le biais de la couleur et 'ajout de détails personnels.
Donnez la priorité a des espaces authentiques et inspirants plutdt qu'a la perfection. Les éléments qui
concourent & l'individualisation aident & nourrir le sens de I'appartenance en enrichissant les choix et
en donnant libre cours a I'expression. Les gens veulent sentir un lien, voire une connexion, avec
I'endroit ol ils travaillent, ou ils peuvent se visualiser dans 'espace, au lieu de se sentir contraint par un
environnement qui semble leur étre imposé.

3. Construire la confiance. La confiance est la ¢clé de |a collaboration. Et ¢'est la collaboration qui va

aider a nourrir de grandes idées. Surtout a I’heure du numérique, le contact personnel est fondamental.
Plus vous rencontrerez les gens de visu, plus vous pourrez construire la confiance.

Un lieu de travail bien congu crée des espaces pour favoriser des liens sociaux programmes et



impromptus. Les bonnes personnes, le bon endroit, la bonne technologie peuvent aider les équipes a
se mettre plus vite sur les rails, gu’elles travaillent avec des collégues a proximité ou avec des
personnes réparties dans le monde entier. Un ensemble d’espaces de vie sociale tels que des salles
de réunion petites et grandes, des espaces café ou encore des salons encourageront les gens a se
retrouver plus souvent, a tisser des liens et cela améliorera encore la confiance.

L’outil d’'une culture d’inclusion

L’environnement de travail n'est qu’un outil pour aider a créer une culture d'inclusion. Mais il s’agit d'un
outil auguel guasiment toute entreprise peut accéder et il est trop souvent ignoré. Faire preuve de
résilience et de réussite dans I'environnement de changement actuel demande une panoplie de
contributions, de visions et d’idées. En rassemblant une variété de perspectives et d’expériences, vous
renforcez votre entreprise. Et en nourrissant la diversité, vous serez équipé pour relever les plus
grands défis qu’elle aura & affronter.
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La diversité, un levier de performance :

plaidoyer pour un management innovateur et créatif

MARIA GIUSEPPINA BRUNA

MATHIEU CHAUVET

Universitd Paris-Daupliine EDC Paris
REsuaEg ABSTRACT REsualiN

L'historicité, la comextualité et la poly-
sémic des notions de diversité er de per-
formance expliquent P'hérérogénéitd des
concusions auxquelles aboutissent les
études empiriques ui en testent la relation.
Les dimensions culturelles et temporelles,
le type de management adopté, les modes
d’intégration professionnelle, la conjonc-
ture et le contexte intra-organisationnel
influent sur la performance des équipes
diversifiées. Afin de ransiuer lu diversité
en levier de performance, les organisations
sont invitées i concevoir des politiques
diversité soucieuses d'inscrire e change-
ment dans la durée (perspective sociétale),
de promouveir un management intégra-
teur attentif aux dimensions culturelles et
identitaires (niveaw organisationnel), de
développer la pratique du nientoring et du
leadership (échelon individuel).

Mots clés : Diversité, performance, mana-
gement, intégration, contexte, conjoncture,

The wide heterogeneity of conclusions of
the studies addressing diversity and per-
tormance is well explained by the multi-
meaning nature of these notions and their
tight connection to the historical and envi-
ronmental context. The time and culure,
the manugeent practices, the professional
integration modes, the conjuncture and the
inter-organisational context, as well, affect
the performance of diversified teams. To
make diversity a real performance vector,
organisations we committed to conceive
and adopt policies which inscribe the
change in fong-duration (societal perspec-
rive), promote integrating-management
practices. scnsitive to the culwre and the
identity  of imdividuals  (organisational
level) and adopt mentoring and leadership
practices (individual levet).

Keywords: Diversity, performance, man-
agenient. integration, context. conjuncture.
time, culture, leadership, mentoring

Las dimensiones culturales y temporales,
cl tipo de gestion adoptade las formas de
insercion profesional, la coyutura econd-
mica y el contexto interno a la organizacion
influyen en los rendimientos de equipos
diversos. Para transmutar la diversidad en
palanca para los readimientos, las organi-
zaciones son invitadas a concebir politi-
cas de diversidud con vistas a inscribir el
cambio en el largo plaze (perspectiva en
térniinos sociales, “societales™). promover
una geslion integradora gue tome en cugata
las dimensiones culturales v de identidad
(nivel organizativo). desarrollar la prictica
de Ta wtoria (mentoringy y del liderazgo
(nivel individual).

Palabras claves: Diversidad, rendimiento.
gestidil, integracion, contexto, ceyuntura,
tiempo, cultura, lidernzgo, tutoria (menfo-
ring)

temps, culture, leadership. smentoring

lors que Darticulation entre les leviers économiques et

sociuux de la performance des organisations constitue
un ohjet central d’investigation scientifigque, la question de
ta diversité s’est progressivement érigée en problématique
sociétale et paradigme d’action. Introduite en France i la
faveur d'un saisissement par les hautes spheres patronales
(Bébéar, 2004; Sabeg & Mehaignerie, 2004), elle a é1& rapi-
dement relayée par les spheres professionnelle, associative
(Charte de la Diversitd, IMS Entreprendre pour la Ciié,
ANDRH., AFEMD. ) et scadémique (Perett, 2007;
Barth & Falcoz 2007, Barth & Falcoz, 2010). Répondant &
un impératif de développement éthique, le Jancement de ces
programmes d’action positive §’est inscrit dans la filiation
des réflexions rawlsiennes sur I'équité et In justice sociale
ainsi que dans un mouvement de fond desting a lter contre
les discriminations et & promouvoir I'égalité des chances
dans le champ professionnel (Laufer, 2009). Au final, les
oreanisations sont done appelées i conjuguer une fonction
productive, de nature économiyue, avec une mission inté-
aratrice, d'estampille sociale. en {re)devenant des espa-
ces privilégiés ol se joue une partie du rituel républicain
dintégration (Sabeg & Mehaignerie, 2004 Bruna, 201 1a).
Erigée en norme. la diversité a fait I'objet d’une institution-

nalisation matérialisée par I'introduction de dispositifs de
labellisation reconnus par les autorités publiques.

Si fa notion de diversité interpelle, c’est qu'elle méne
i un triple questionnement 4 la fois notionnel (contenu et
frontieres du concept de diversité), procédural (formes des
dispositils pro-dliversité)y el vocationnel (finadité des politi-
gues de diversité). Elle demeure, néunmoins, un sujet diffi-
cile & aborder puisqu’elle se situe i I'orée du juridigque (lutte
contre les discriminations et les inégalités de fraitement),
du politique (mise en place de conditions propices A la réa-
lisation de I'égalité des chances entre tous les citoyens) et
du sociétal (impératif de cohésion sociale),

Malgré tout, les implications économiques potentielles
d’une diversification du profil des collaborateurs, et netam-
ment des cadres, font I"objet d’une attention croissante tant
dans le champ académique que professionnel. Aussi est-il
désormais courant d’associer, parfois un peu hétivement,
les concepts de diversité et de performance, tant dans les
discours publics que dans la rhétorique managériale. Cest
pourquoi interroger scientifiquement le lien entre valorisa-
tion de la diversité el performance implique, de prime abord,
de dépasser une perspective purement éthico-sociale pour
se Focaliser sur une analyse intégrant la diversité - soit-elle
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d'dge, de genre, d'origine ou de condition - parmi les res-
sources ménies de Vorganisation. En d’autres termes. cela
appelle & reconnattre que des facteurs extra-économigues
peuvent exercer un impact significati sur la performance :
la diversité des colluborateurs, de leurs modes de socialisa-
tion, des structures de coopération interne (Bameron, 2004)
et des modes de management mobilisés seront autant de
fucteurs identifiables. Pourtant, malgré la pluralité d"éludes
consacrées i la question, nul consensus n’a pu se dégager
quant & Particulation entre la diversité sociologique des
personnels et la performance des équipes et des entrepri-
ses auxquelles ils appartiennent. L'objectif premier de cet
article est done d'interroger tes notions de diversité et per-
formance en tant que construils socio-historiques se carae-
térisant par une polyséimie et une polyvalence certaines,

S’appuyant sur une revue de la littérature explorant
Iimpact de la diversité sur la performance des organisa-
tions sur [a période 1990-2010, ce document cherche égale-
ment i éclairer 1'hétérogénéité des conclusions des études
empiriques i la lumiere de paradigmes théoriques multi-
ples, notanvment la Resource-Based-View, 1a Théorie de lu
dépendance anx ressonrces, 1a Théorie de Uidentité sociale
el les Critical Managenient Studies. Bien que les résultats
d'études empiriques testant 'impact d'une ou plusienrs
dimensions de la diversité sur la perforimance des organisa-
tions brillent par leur hétérogénéité comme le dévoilent les
méta-analyses de Jackson et al. (2003) et McMahon (2010),
un débui de convergence se Euil jour entre chercheurs en
stratégie et GRH quant & I'importance de la diversité en tant
que facteur potentiel et conditionnel d”accroissemient de la
performance des entreprises.

Au croisement des apports de Ia littérature et de recher-
ches empirigues en cours, s’ appuyant aussi sur la fréguen-
tation régulitre des entreprises partenaires de la Chaire
«Management ¢l Diversité » de la Fondation Dauphine et
de 1" Association Francaise des Managers de Ia Diversité,
cet article met en reliel 'eftet modérateur des dimensions
temporelles, culturelles el manugériales et relationnelles
dahs la transnuitation de Ia diversité des équipes en levier
de performunce économique,

Rappels des notions de diversité
et de performance

En tant que construits sociaux sowmis a des requalilications
continues, les concepts de diversité et de performance ne
sauraient se plier & une unité de définition ni une unité de
mesure. Afin de mieux cetner ces concepts polysémiques
et polyvalents, il s’avére indispensable de revenir sur leur
usage au sein de la litérature académique,

DEFINITION DE LA DIVERSITE

Notion de plus en plus mobilisée tant dans la spheére profes-
stonnelle, politique, scientilique ou associative, la diversité

s"avére pourtant dépourvuee d'une définition universelle,
Cette absence de convergence concepluelle de la diversité
est illustrée par la pluralité des définitions qui lui sont. tour
a tour, affublées : les caractéristiques susceptibles de la
gualifier {ethnie, nationalité, genre, handicap, age...) ainsi
que les politiues mises en ceuvre en vue de b promouvoir
dépendent lorlement du secteur d’activilé de "organisa-
tion, de son environnement. de sa taille, de sa stratégie. de
s culture... Alors comment penser le management de la
diversité en entreprise ?

Si 'on suit le sens commun, manager la diversité
consiste dans le déploiement de dispositifs appelés 4 inté-
grer et faire coopérer (e manigre efficace des individus
présentant des caractéristiques sociologiques différentes,
Concept upparu aux Etats-Unis aux débuts des anaées 1990
pour contrer les critigues adressées aux politiques d’égalité
des chances et d’ affirmaiive action (Kelly & Dobbin, 1998,
Bender & Pigeyre, 2004), 1a notion de diversité renvoie en
fait & trois phénomeénes nacro-sociaux majeurs (Cornet &
Warland, 2008) :

1. la différentiation croissamte de la clientele et des usa-
gers impliquant pour les entreprises un eftort accru en
matiere d’identification, compréhension et traitement
de leurs exigences;

2. la diversification croissante de la main-¢’ceuvre sur le
marché de I'emploi allant de pair avec un environne-
ment institutionnel, social et économique de plus en
plus complexe;

o

la diversification (en termes de genre, d’dge, d’origines,
de culture, de conditions) du profil des travailleurs a
I"intérieur des organisations.

Derrigre ce foisonnement d'éléments constitutifs de la
diversité se cache une difficulté réelle & appréhender les
frontigres de ce concept i Ia fois problématique et en perpé-
tuelle renégociation (Haas & Shimada, 2010). Globalement,
la diversité renvoie i la différence telle qu’elle est pergue et
traitée au sein d’un collectit. Tantdl analysée sous le prisme
de la séparation ou de la disparité, la diversité est le plus
souvent percue comme synonyme de variété (Harrison &
Klein, 2007).

A cet égard, cette notion devrait étre envisagée au tra-
vers de la notion d’altérité, renvoyant au saisissement et i la
reconnaissance d autred dans son intarissable et iréductible
singularité.

DEFINITION DE LA PERFORMANCE

La performance s’affirme conmme Pun des concepis-clés
du management des organisations. A ce litre, elle affiche
une pluralité de délinitions selon que Uon s'intéresse 2 sa
dimension individuelle ou collective, économique ou socié-
tale, politique ou systémique. Finalement, le concept de
performance tigure parmi les notions les plus abstraites et
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floues de la littérature académique organisationnelle, i tel
point que certains auteurs s interrogent méme sur ta possi-
bilité de la définir (Bourguignon, 1995; Gauzente, 20()).
Or, I"étape définitionnelle s'avere indispensable pour pen-
ser, mesurer, mais aussi évaluer les impacts de la diversité
sur lefficacité et Uelficience des équipes. Historiguement
et contextuellement situé, ce concept est, de plus, sans cesse
ré-envisagé et rendgocié.

Lorsque 1"on croise les principaux travaux scientifigues
consacrés i I'articulation entre diversité et performance des
équipes, ¢'est la perspective économique de ta performance
qui est abordée de facon majoritaire (Caby et al., 1996).
Or, appréhender les effets de la diversité sur les organisa-
tions appelle & dépasser une perspective purement finan-
ciere de la performance. Toule une littérature adopte ainsi
une approche sociale de la performance @ elle s”intéresse
principalement aux dimensions humaines de 1'organisa-
tion. La morale et la cohésion y sont considérées comme
primordiales el essentielles, et done privilégiées au sein de
I'entité considérée. Dany celte perspective, 1Malteinte des
obpectifs sockaux s'avére ke préaluble et la condition princi-
pile de réalisation des objectifs économigues et finunciers
(Gauzente, 2000).

L approche systémique de la performance, quant i elle,
mel au centre du débat 1"harimonisation ainsi que la péren-
nité des sous-systeémes d’une entreprise. Duns cet environ-
nement, les capacités de I’organisation sont mises en valeur
et a performance est alors délinie comme «le degrd auguel
thie organisation, en tant que svstéme social disposant de
ressoices et noyens, remplit ses objectifs sans obérer ses
moyens el ressources el sans mellre une pression indne sur
ses membres. » (Georgopoulos & Tannenbaum, 1957).

Enfin, la perspective politique de la performance
(Morin et al., 1994) met en avant une optique beavcoup
plus relativiste ot avcune référence absolue n’est identifia-
ble et o tout individu peut avoir ses propres critéres pour
juger la performance d'une organisation. L'appréciation de
la performance (done son évaluation tant qualilative que
quantitative) se fait alors & la fois discrétionnaire et non-
universellement généralisable.

De ce foisonmement définitionnel ayanl {rait  aux
notions de diversité et de performance découle la nécessité
de développer un prisme analytigue dual & méme de facili-
ter Uappréhension des résullats multiples el contradictoires
auxquels uboutissent les recherches empirigues consacrées
i cette problématique. En eflet, v jeu dialeclique de bind-
mes conslitue Pun des principaux outils de considération
de la performance qui est utilisé dans les études académi-
ques interrogeant le lien entre diversité el performance :
eonomiguelsaciétale, financiére/conmmerciale; efficacité/
efficience; couwrt-termeflong-terme. ldentilier ces diftérents
binémes s avere &tre un préalable méthodotogique impor-
tant atin de saisir et expliquer les résultats contrastés de ces
différentes études.

THEORIES MOBILISABLES POUR APPREHENDER LI LIEN
PERFORMANCE-DIVERSITE

Malgré 1'absence d’une unité définitionnelle des notions
de diversité et de performance, de nombreux auleurs o
tenté de les associer en se penchant sur la relation diver-
sité-performance. Pour ce faire, ils ont mobilisé des mode-
les théoriques dittérents tels que la Resonrce-Based View.
la théorie de la dépendance aux ressouwrces, la théorie de
Uidentité sociale ou des perspectives inspirées des Critical
Management Studies.

4« essource ased de »

Extension de la théorie classique des avantages compira-
tifs, la Ressowree-Based -View (Penrose, 1959) confie au
management la tiche d’identifier et d’exploiter au mieux
fes ressources et les compétences, les forces et les faiblesses
de chaque organisation afin d’en optimiser la performance
(Tywoniak, 1998). Dans cette approche, les différences
de performance sont principalement expliquées au regard
de lu capacité de Porgunisation & identifier, mobiliser et
développer un portefeuille de ressources-clés (Hansen &
Wernerfelt, 1989). Dans un cadre hautement concurrentiel,
promouvoir une politique de diversité reviendrait pour Pen-
treprise i élargir son sotving A des collaborateurs au profil
atypique (femmes, élrangers, personnes issues des minori-
tés ethniques et/fou culturelles, handicapés...) e, de fucte.
i augmenter sa probabilité d’attirer & elle les ressources
humaines et les compétences les plus pertinentes.

La Resowrce-Based-View sowligne ainsi la dimension
créatrice de valeur propre i la diversificution (ethnique,
culturelle, sociale, de genre, d'fige...) des équipes. Et celu,
aux dépends d'une analyse des risques (condamnation
pour discrimination, déperdition d'image alors méme que
la diversité a éié érigée en norme collectivement appro-
prie) qui pourtant constitue 'un des mouvants essentiels
de la politique diversité des organisations. De surcroit, la
Resource-Based-View, dans ses mode€les les plus étroits, ne
permet pas de cerner un des motifs essentiels de promotion
d'une politique diversité : la légitimation de entreprise, Or,
comme le souligne la théorie de la construction de la 1égi-
Himité, «le management de la diversité peut étre un levier
dany une straiégie de légitimation de entreprise auprés
de ses parties prenairtes » (Barth et Faleoz, 2007, p.275) au
travers d un processus de triple légitimation morale, prag-
matique et cognitive {(Suchiman, 1995; Barth, 2007). C'est
ainsi que la diversification des équipes peut constituer un
message adressé aux parties prenantes de nature i accroitre
o [égitimité de entreprise, & améliorer sa réputation et sa
confiance el, par ricochet, accroitre son attractivité et done
sa performance.

héorie de la Dépendance au  essources

STinscrivant duns le prolongemend des théories de la contin-

sence, la Théorie de lu Dépendance aux Ressonrces consi-
dére les organisations comnie des «syst@nes ouverts»
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(Scott, 2003) dont il est impossible de comprendre les
comportements ou la structure sans prendre en considéra-
tion le conlexte dans lequel elles évoluent. Ces derniéres
cherchent done & s'adapter & leurs environnements pour
d'abord assurer leur survie, puis améliorer leur situation
(Pfeffer & Salancik 1978). La performance d'une organisa-
tion est percue comme dépendant du niveau de ressources
fournies par I'environnement extérieur; elle est apprécide
principalement & la lumigre du critgre d'elficacité, el non
pas d’efficience. De manigre similaire aux doctrines institu-
tionnelles, cette théorie suggere "adoption d’une politique
d'aménagement protessionnel pour retenir les employ€s et
awirer tes candidats les plus prometteurs (Milliken ef al.,
1998}, La diversification du profil des collaborateurs est
alors percue comme pouvant contribuer i en accroitre la
productivité, ce qui aurait une incidence positive sur la per-
formance (Arthur & Cook, 2003).

Néanmoins, la Théorie de la Dépendance aux
Ressources met surtout en relief la dépendance de Pentre-
prise & I"égard de ressources fournies par I'environnement
extérieur. Or, la diversité n’est pas seulement une donnée
exogéne & l'entreprise propre i I'envirennement social el
sociétal dans lequel elle évolue. Elle constitue aussi une
réalité endogéne & Morganisation puisqu’elle renvoie au ras-
semblement &’ individus aux profils sociclogiques, apparte-
nances et fonctions différents.

héorie de 'identité sociale

La Théorie de Didentité sociale (Tajel & Turner, 1986)
propose des instruments de pensée, in prinds la catégo-
risation sociale et la comparaison entre groupes, destings
principalement & élucider les processus d'identification
sociale et d’affiliation des individus. Selon cette théorie,
Iappartenance des individus it un groupe dgcoulerait d'un
double processus dauto-positionnement d’un individu au
sein d'un groupe social institué, et de la reconnaissance
extérieure de son appartenance i cetle instance ’affiliation.

Cependant, la Théorie de {'identité sociale repose sur
des présupposés sociologiques (homophilie des acteurs,
rassemblement groupal basé sur une recherche d'endoga-
mie...) qui enferment finalement les stratégies relation-
nelles des acteurs dans une logique quelque peu binaire.
Ainsi, cette théorie ne congoit I'identité d’un individu qu’en
rapport & ses appartenances. A Uinverse de la sociologie
néo-structurale ol [acteur-siratége est assimifé & un mar-
ginal-sécant ou & un poly-statutaire (Lazega., 2008, 2011,
Uindividu n’est présenté dans la Théorie de ['ldentité
Sociale que comme étant le prisonnier de choix relationnels
contraints, souvent binaires.

ritical  anagement Studies

Les théories eritiques cherchent i remettre en cause 1"idéo-
logie contemporaine du capitalisie, ses processus de domi-
nation & travers la déformation de la connaissance. Elles
poursuivent I'émergence ' une connaissance éntancipairice

permettant aux individus de conscientiser et de décortiquer
les situations de domination et de répression, pour mieux
les contrer. Dans ce cadre, des caractéristiques structu-
relles de la société contemporaine telles que la recherche
impérative du profit, la patriarchie, les inégalités sociales,
les discriminations raciales et Uirresponsabilité écologi-
que induiraient les organisations & se comporter comme
des instruments de domination et d’exploitation. Le but
des Crivical Muanagenient Stuelies esl done de permellre le
développement d’interprétations critiques et de proposer
des alternatives radicales (CMIG, 2012},

Dans I'optique de la diversité au travail, les théories
critiques identifient I'existence de centres el de périphéries
dans I'expression du pouvoir organisationnel. A savoir, la
reconnaissance d’identités considérées comune élant centra-
les ou marginales (Meyerson & Scully, 1995). A cet €gard,
la diversité peut étre «résistée» et le pouvoir récupéré ou
retiré par les personnes le détenant au travers de stratégies
telles que la cooptation, la marginalisation ou la «pou-
dre aux yeux» (Jones & Stabletn. 2006), Ce mouvement
constant de résistance entre individus centraux détenteurs
du pouvoir et individus marginalisés ameéne a inscrire 1ap-
préhension des différences au sein des organisations dans
une dimension politique (par le biais de pratiques de mana-
gement proches des théories radicales du post-colonialisme
ou des problématiques anti-racistes ou féministes). Dans
cette optique, Humphries et Grice (1995) appréhendent la
diversité comime une problématique certes séduisante mais
fondée sur I'exploitation, notamment commerciale comme
le révele 1"élude de cas de Subeliani & Tsogas (2005) por-
tant sur la Rabobank, des individus dits « marginalisés ».

Cette conception de Ta diversité resle rigoureusement
cenirée sur la structure de pouveir au sein des organisa-
tions. Or, les théories critigues sollicitées s’ appliquent sur-
tout aux relations de genre ou inter-ethniques au travail,
plus qu’aux autres formes de diversité. De plus, au sein de
la structure organisationnelle, il convient de distinguer le
pouvoir fort (pouvoir de contrdler I'allocation de ressources
dans les organisations) du pouvoir souple, de fait plus en
rapport avee le management de la diversité. On qualifie de
pouyoir souple un pouvoir symbolique tiré de 1a possession
d’un patrimoine de savoirs 1égitimes, jamais remis en cause
et tenus pour acquis, ayaiit trait & un comporlement décrit
comme npaturel car, plus ou moins consciemment, appro-
prié etfou aworisé par les autres individus de I"organisation
(Kossek et al., 2006).

Au final, on constate que, en tant gue construits sociaux
soumis A des requalifications continues, les concepts de
diversité et de performance ne sauraient atficher ni une
unité de définition ni une unité de mesure. C est pourquoi
le lien entre ces deux notions ne saurail €tre ni univogue
ni monae-orienté, Les théories présentées ci-dessus ne pou-
vant rendre comple de éventail de Facteurs historigques,
contextuels et sitwationnels & méme d’influencer cetle rela-
tion, on comprend mieux I'hétérogénéité des conclusions
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auxquelles aboutissent les nombreuses éludes empiriques
testant 'impact de la diversité sar la performance.

Diversité-performance, unc articulation  penser,
des tests non-convergents

L'existence, la significativité et le sens de lu relation entre
diversité des équipes et performance sont loin d’éme €vi-
dents, systématigues ou univoques. Aussi, comme le rap-
pellent Ely et Thomas (Ely & Thomas, 2001), nombre
d"études académiques abordant I'impact d’une forme par-
ticuligre de diversité (I'ethnicité. Iorigine colturelle, le
genre) sur la performance aboutissent it des conclusions
non-convergentes.

LA DIMENSION CONTEXTUELLE DES IMPLICATIONS
DE LA DIVERSITE SUR LA PERFORMANCE

Bien qu une certaine littérature managériale s appuyant sur
la Théorie des Ressoces et des Compétences (Thomas.
1991; Morrison, 1992; Cox, 1993) plaide en faveur de la
reconnaissance de 'impact significatif et positif de la diver-
sité, notamment culturelle, sur efficacité des groupes de
travail, les recherches empiriques s’ averent moins optimis-
tes et concluantes. Bt ce car. en tant gue construits sociaux,
les notions de diversité et de performance sont Fortement
dépendantes des contextes historiques dans lesquels elles
émergent, évoluent et se dilfusent. Ces concepts sont sans
cesse remadelés au gré des rapports de foree et des acteurs
engagés dans leur définition et mobilisation. Aussi font-ils
'objet d'une requatification continue qui en traduit I"histo-
ricité et la contextualité intrinségues.

L'appréciation de 'articulation entre diversité et perfor-
mance implique dans un premier lemps d'appréhender un
ensemble de conditions pouvant modérer I'impact de la pre-
miere sur la seconde - dimensions conjoncturelles, contex-
tuelles, temporelles et orgsanisationnelles - (Ely & Thomas,
2001 Bender & Pigeyre, 2004; Belghiti & Rhodain, 2001;
Cornet & Delhaye, 2006; Landrieux-Kartochian, 2007,
Peretti, 2007: Hermont & Joras, 2007). De par cette multi-
dimensionnalité des notions de diversité et de performance,
nombreuses sont les études qui mettent en relief I'exis-
tence d’effets balancés, tantdt positifs tantdt népatifs, d'une
diversification des équipes sur leur performance. Fuce i
ces conclusions, Wi constat 8'impose : le conlexte s’ avére
crucial pour déterminer la nature de I"impact de la diver-
sité sur la performance. Car si la diversité est de nature a
exercer une influence sur la performance des organisations,
cet impact doit &tre apprécié au regard du contexfe insti-
twionnel, économico-social et organisationnel de l'entité
dludiée. Au final, si la diversification des équipes consti-
lue une ressource stralégique pour les organisations, elle
ne constitue un avantage concurrentie] que si elle s”integre
dans une politique de responsabilisation sociétale (Igalens
& Joras, 2002).

Dans ce cadre, faire du développement d’une politique
globale de diversité (Ozbilgin & Tatli, 2008) un processus
crégtenr el non une brvention degmatiqie (Alter, 2005)
invite i insérer dans une dynamique sociale de signifi-
cation et d"appropriation collectives. Cela appelle ainsi a
intérioriser la politique diversité dans le patrimoine régle-
mentaire el processuel de I'organisation, ce qui passe par son
institutionnalisation, une remise en question des croyances
initiales et wne imversion tormative. Inscrire une politique
diversité dans une dynamique ciéative tnvite o &dicter de
nouvelles normes au regard de la nouveauté organisation-
nelle que représente la promotion de la diversité ainsi qu’a
adopter une perspective d’amélioration continue. Ainsi,
seul le développement d’une politique de diversité globale
et transversale (Ozbilain & Tatli, 2008) & la fois intégrée
(pilotage centralisé) el collectivement portée (décentralisa-
lion upérationnelle) peut stimuler la performance.

Nombre d’organisations renoncent néanmoins & porter
des politiques diversité globales (Piits, 2005, Jackson et
al., 2003, Cox & Blake, 1991} car jugées trop engagean-
tes. Comme Patteste une élude empirique menée dans le
secteur bancaire hollandais par Subeliani & Tsogas (2003),
ces organisations se contentent alors de politiques diversieé
sectorielles, promulgudes uniguement dans le but d’ac-
croitre 'attractivité de Dentreprise auprés d’un secteur
particulier (dans le cadre de cette étude de cas, les clients
d"origine étrangeie) plutdt que pour améliorer la qualité de
la vie professionnelle et les perspectives de carriére de leurs
employés issus des mémes minorités ethniques, Limpact
bénéfique de la politique diversité s’avére ici sectoriel
(rentabilité financiere et diversification «locale» des bus
échelons hiérarchiques), ne contribuant finalement qu’a
cdévelopper une stratégie d'affichage de la «responsabilité
sociale» de 'entreprise sans améliorations en son sein de la
position des employés issus de minorités ethnigues. Cest
done bien 1'objectif spéeifique de la politique diversité
qui détermine son impact effectif sur 1’épanouissent pro-
fessionnel des collaborateurs (Subeliant & Tsogas, 2005).
Si la démarche diversité n’est orientée que marketing, elle
sera de nature & accroitre la performance économique de
"entreprise tout en renforgant le phénomene de plafond de
VELTE €N SON Sein.

DIVERSITE, COUESION ET PERFORMANCE DES EQUIPES.

Batir I'unité organique d'une entreprise i la fols respec-
tuense des singularités el soucieuse de sa cohésion néces-
site un changement de puradigme desting i appréhender la
diversification camme le fruit de processus sociaux, politi-
ques et économiques. Transner la diversité des équipes en
levier de performance économique implique alors de pren-
dre le temps d"accompagner ce changement perspectif et
processuel, de ressouder 'organisation autour d’une culture
inclusive, d'un partage normatif, C'un mode de manage-
ment responsable et d'un leadership transformatif,
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Sappuyant sur 24 études empiriques, la méta-ana-
lyse de Webber & Donabue (200F) interroge I'impact de
différentes dimensions de la diversité sur la cohésion et
ln performance d’équipes de ravail. Allant i encontre
des résubats des dernigres dtudes sur le sujet (Milliken &
Martins, 1996}, les auteurs observent que la diversification
des équipes n’influe pas réellement sur leur cohésion et leur
performance. La spéceificité de leur recherche consiste en la
distinction de la diversité professtonneglle en altribuls mesu-
rant le degré d’expériences. de compélences et de perspecti-
ves pertinentes en rapport aux activités cognitives recquises
par 1a Fonction excercée.

Ce degré de job-relatedness (relationnalité au travail)
distingue les différentes formes de diversilé au regard de
critéres fonctionnels, d’éducation ou de parcours protes-
sionnel plutdt que de criteres démographigues ou de natio-
nalité : ces attributs s’ aveéreraient, selon les auteurs, bien
plus pertinents en vue d'éclairer I'activité d'un groupe de
travail et la performance de ses membres. Or, malgré la
mobilisation d"une taxonomie originale fondée sur le degré
de job-relatedness, les auteurs n’identifient aucun impact
de la diversité sur la cohésion ou la performance du groupe.
Ils avancent un certain nombre d’arguments pouvant expli-
quer ces résultats.

L'influence modératrice du temps est notamment évo-
guée. Plus spécifiquement, la longévité du groupe de teavail
pourrait modérer la relation entre des groupes ayant une
faible diversité en termes de job-relatedness et la cohdsion
de ces mémes groupes. Il a déjh été démoniré (Harrison et
al., [998; Watson et al.. 1993) qu avec le temips, les aspects
négulifs généralement associés a lu diversilé déeroissent
cousidérablement car les individus apprennent & se connai-
tre et acquigrent une meilleure compréhension de leurs dif-
férences au sein du groupe.

Dans une perspective similaice basée a ta fois sur la
relation entre la diversité démographigue et cognitive des
équipes et sur les effets réciprogues de la diversilé sur la
performance des organisations, Kilduff et al. (2000) mon-
trent que les membres des équipes hautement performantes
tendent a présenter une multiplicité d orientations interpré-
tatives en début du cycle de vie de "équipe. Puis, au fur et
i mesure du murissement de I équipe, autrement dit gu’elle
se rupproche de la fin de son cycle de vie, ils ont tendance
i ¢ approcher d'une plus grande cluté de perspective. Ces
équipes affichent ainsi une initinle ambigiiité interprétative
reconductible justement i 1a distance « cognitive » entre les
acteurs qui céde In place progressivement & un éclaircisse-
ment perspectif, au fur et i mesure du consolidement de
I'équipe de lop-management.

Le temps joue done une fonction modérairice de la rela-
tion entre diversité cognitive des acteurs et performance
de leurs équipes. La gestion du temps constitue I'une des
prérogatives essentielles du manager qui se deit de pos-
séder un fort degré de leadership temporel (tecin tempo-
ral leadership) afin de permettre une claire planification

des deadlines, la synchronisation des comportements des
membres de "équipe et une allocation satistaisante des res-
sources temporelles (Mohammed et Nadkarni, 2011). En
agissant de la sorte, le manager 8 aveére, non seulement i
méme de modérer la relation entre diversité lemporelle et
performance de 1"équipe, mais égatement d’inflluer positi-
vement sur I'efficacité de son collectif de travail.

LA DIVERSITE CULTURELLE, LEVIER DE CREATIVITE
SOUS CONTRAINTE DE MANAGEMENT

Depuis des décennies, ['nccroissement de la diversité cuitu-
relle au sein de Uentreprise constitue 1'un des défis majeurs
du management moderne de par ses implications tant sur les
processus de gestion des ressources humaines (recrutement,
sélection, mobilisation du capital humain et fidélisation des
collaborateurs) que sur les dynamiques organisationnelles
(Richard, 2000). A cet égard, Uatfirmation de I'impact posi-
tif de la diversification ethnique et/ou culturelle des équipes
sur leur performance constilue une croyance managériale
aux accents performatifs. Ainsi, de par la pluralité de leurs
enracinements (nationaux, ethniques, colturels. linguisti-
ques...) et de lewrs trajectoires, les collabarateurs issus de
fa diversité seraient porteurs d'une sotte daltérité cogni-
tive (Bruny, 201 1b). Favorisant un brassage de perspectives
el d’opinions, la diversité culturelle profiterait a la pertor-
mance de Porganisation dont elle stimulant la créativitd,
la capacité prospective, la réactivité et 'adaptabilité, La
ol «fu diversité des personnes [constitue... selon Bellard
(2003)] une sonrce intarissable de créativité, particrdiére-
wment wtile dans le cadre de travail en projet on en équipe »,
ceile croyance n'en resle pas empiriquenient prouvée.

Certes, I'étude pionniére de Cox et Bluke (1991) a
démontré existence d’un effet robuste et positif’ de la
diversité culturelle sur la compéritivité. La généralisation
des conclusions n’en demeure pas moins problématique de
par la pluralité de facteurs pesant sur la relation diversité/
performance {contexte géographique et historique, culture
nationale et organisationnetle, mode de management des
équipes. échelle temporelle choisie, critéres d appréciation
el indicateurs mobilisés...). La litiérature en management
inlerculturel a, certes, mis en relief impact posilif de 1a
diversilé sur la créativité des équipes-projets, elle n'en a
pour autant pas caché les risques potentiels et les effets
pervers. Si certains travaux ont dévoilé Fexistence i court
terme d’effets négatits de la diversification culturelle sur
fa performance des équipes, traduisant ainsi des phénomé-
nes d'inconununicabilité, dincompréhension réeiproque
el de crispation identitaire, les recherches de Watson et al.
(1993) et Jackson er af. (2003) ont souligné qu'i long terme
fes équipes diverses affichent une performance supérieure
aux équipes homogénes de par un supplément de créati-
vité, Malgré la pluralité de recherches concluant 2 I'impact
posiif de la diversification (cognitive plus que démogra-
phique) des équipes sur leur créativité et la qualité de leur
processus décisionnel (Milliken el Martins. 1996, Milliken
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TABLEAU 1

Diversiié-performance, des résuliats empiriques conirastés

Ely homas (1)

ichard ( }

O erson ar )

ayne  Dip oye( )

3 perspectives :

= perspective intégrative
et d"apprentissage

= perspective
d accessibilité et de
légitimité

= perspective d’équité et
de discrimination

* conclusion : impact
positit pour la seule
perspective intégrative et

2 hypothéses

= diversité culturelle source
de performance car
promoteur de ressources et
de compétences

= lien diversité/performance
modéré par la stratégie
économique adoptée

= conclusion : pas de
corrélation directe, positive
et systémaltique, mais forte

2 études :

= corrélation réputalion
en lermes de diversité /
performance

= corrélation diversité
ethnique des managers /
performance

« conclusion @ pas d'impact
significatif de la réputution
sur le revenu net ou le
chiftres d’affaires, mais

3 arguments :

= volonté d attirer les
meilleurs profits

= meilleure adaptation &
une clientéle diverse

= slimulation de la
créativité des équipes

+ conclusion : fossé avec
la réalité; les employés
apprécieront moins e
travailler avec un individu

sensibilité de la relation
diversité/ performance
i I"égurd de la stralégie
eonomique adoplide

d’apprentissage

relation avérée entie
diversité des managers et
performance (courbe en U)

au profil sociologique trés
différent qu'avec un collégue
socivlogiquement plus
similuire

el al, 1998; Kilduff et al., 2000; Jayne & Dipboye, 2004,
Landrieux-Kartochian, 2005, 2007), toute un autre pan de
la liteérature (Richard, 2000; Ely and Thomas, 2001 ; Pitts,
2005 : Kochan et al., 2003) conteste 'existence d’une rela-
tion cuusale directe el significative entre la diversification
des équipes et I'accroissement de leur performance,

1l en ressort donce que si dans certaines configurations la
diversité peut constilier une ressource clé pour I'organisa-
tion, elle peut, dans ' autres contextes, constituer un facteur
d’accroissement des tensions, des rivalités et des conflictua-
lités internes (Klarsteld, 2010).

Le tableau récapitulatit ci-dessus retragant les résultats
conlrastés des principales éludes menées sur le sujet du lien
diversité/performance nous conforte dans cette observation
(Tableau 1). Celu nous améne 4 souligner le caractére non-
généralisable des conclusions (non-reproductibilité des
dludes empiriques. dimension contextuelle des résultats
obtenus) et leur sensibilité a I'égard de fa conjoncture poli-
tique et économique, de 1'échelle temporelle adoptée (ana-
lyse de court, moyen ou long terme), de la présence ou non
d’une masse critique de la diversité' et du contexte et de la
culture organisationnels.

1. 8i I'on suit Roberson & Park (20073 1 Roberson (2012), Ie point
dinllexion i partir duquet la diversification ethnigue des équipes pro-
duirait une amélioration de fn perlomance serait situé entre 25 et 30 %
des collaborateurs).

QRIGINES DE L' UETEROGENEITE DES RESULTATS
DANS LA LITTERATURE

La forte sensibilité des résultats & la conjoncture politique
el économique, i Uéchelle temporelle d’analyse mobilisée
(court, moyen ou long terme) ou aw contexte organisation-
nel empéchent la généralisation des conclusions de ces
travaux empiriques. C'est pourquoi Koessek et al. (2006)
et initialement Cox (1993) recommandaient d apprécier le
«climat de la diversité » d’une organisation i la lumiére de
trois dimensions principales : individuelle (structure d’iden-
tité des acteurs, type de personnalité, préjugés dominants),
groupale (différenciation culturetle, dynamiques psychoso-
ciologiques de groupe, ethnocentrismefaltéro-phobie...),
organisationnelle (culture d’entreprise, dynamiques inté-
aratives structurelles vs informelles, processus d’accultura-
tion professionnelle, «partialité institutionnelle »).

De plus, le lien diversité/performance est modérée par
la «performance égocentrée » des acteurs (carriere profes-
sionnelle) et le niveau d efficacité de Porganisation.

Il convient donc de dévoiler I'influence exercée par une
pluralité de facteurs Jackson et al, 2003) sur la relation
diversité/performance : le contexte sociétal, le contexte
organisationnel (secteur, taille, histoire, stratégie, culture
de I'entreprise...), les dynamiques groupales se déployant
au sein de Uentreprise (modes d'intégration et de régu-
lation - hiérarchique, endogéne. conjointe-; formes de



La diversite, un levier de performance : plaidoyer pour un management innovateur et créalif 77

leadership. . ), 1a structure des relations el des interactions
dvadiques entre collegues et enfin les comportements indi-
viduels. Par conséquent, il sera préjudiciable d’enfermer
la diversité dans les seules dimensions méso-vrganisation-
nelles (entreprises/équipes) en ne considérant ni le nivean
sociétal (macro) ni I'échelle individuelle (micro) (Jackson
et al., 2003).

Inserit dans de multiples conditionnalités. 1'impact
de la diversité sur Ia performance s’avere dantant plus
contextuel que ces deux notions manguent d’une unité défi-
nitiomelle et conceptuelle. Ce constat peut concratement
étre relevé dans la littérature récente consacrée au sujet. En
effet, pur le biuis de sa revue de littérature effectuée sur la
périnde 2000 - 2009, McMahon (2010) constate un délais-
sement des seules dimensions démographiques (la «race »,
Iethnicité ou le sexe notamment) au profit d’une perspec-
tive pluridimensionnelle. La différenciation hiée aux fonc-
tions exercées dans 'entreprise (parcours, ancienneté et
expérience), les caractéristiques psychosociologigues des
acteurs (amabilité. ouverlure & Uexpérience, contacts, sen-
timenis el comportements) ainsi que les capacités d’inte-
raction avec I’ équipe (attitude envers les autres, acceptation
des dilférences...) constituent en eftel autant de facteurs
de diversification & méme d’influencer la performance plus
significativement que les dimensions démographiques.

Simultanément. les recherches récentes révelent un
clargissement de ki notion de performance au-deli du seul
champ financier. Bien que Uestimation des résultats d’une
entreprise continue de reposer sur des indicateurs chiffrés
de performance financigre (retour sur actit, rendement des
ventes, parts de marché...), kes chercheurs intégrent comme
critéres d’appréciation du lien diversité/performance des
descripteurs extra-financiers tels que la qualité des résultats,
le niveau ¢’ intégration sociale et de créativité des équipes,
la qualité de la prise de décision et des modes de résolu-
tion de problémes, en sus d'indicateurs plus traditionnels
tels que les compétences, les capacités, les expériences,
les conflits relationnels ou liés au périmetre d’action des
acteurs. Ainsi observe-t-on une redéfinition des termes de
diversité au travail et de la performance d'entreprise.

On retient done au final gue la diversité & elle seule ne
peut rendre compte du différentiel de performance existant
entre les entreprises, puisque certains tacteurs tels que les
ressources, les capacités et les compétences sont beaucoup
plus & méme d'expliquer ces variations. Seul un manage-
ment des ressources humaines, soucieux de I'intégration
et de la valorisation des collaborateurs «a-typiques» (au
sens dAlter, 2012), saurait convertir la diversité en avan-
tage concurrentiel pour I'organisation via notamment ses
implications sur la propension i innover. Ainsi, ce n’est pus

2. Le propos de cet anticle de recherche est avant tout théorigue
puisquil s'inscrit dass une revue de littérature. M3me si nous présen-
tons ict un certain nombre de recomimandations pour Je management
de b diversité et que celles-ci sont corroborées par des recherches
cmpiriques adjacentes & la réalisation de ce decument, ces propositions
managériales sont avast toul tirdes dune revue de liérature relative

Lzt diversité de manigre inlrinseque qui est source de perfor-
mance, mais bien son management,

Manager la diversité pour qu’clle soit source
de performance : niveau sociétal, nivean
organisationnel, niveau individuel

A Taune des analyses présentées ci-dessus, manager la
diversité s'avére une activité complexe, engluée dans un
cadre multifactoriel nécessitant ta prise en compte d'élé-
ments contextuels multiples. Développer une approche
diversité au sein d’une organisation requiert donc une prise
en considération globale, & tous les niveaux de entreprise
{Kossek et ul., 2006; Cox, 1993). En eftet, appréhender le
lien performance-diversité incite a mettre en place des pro-
positions managériales envisagées & un niveau de généra-
lité du plus ample {(niveau sociétal) au plus restreink {(niveau
individuel). Pour cela, il convient d adopter un mode de
management transversal de la diversité et de I'encasirer
dans une refonte globale des procédures R, destinée 2 la
fois & définir une nouvelle gouvernance des entreprises el
un nouvean modéle de leadership soucieux de la pluralité
des profils et des parcours individuels.

En s’appuyant sur une analyse conséquente de la litié-
rature scientifique, des études de cas issues de recherches
en cours (Bruna, 2012; Bruna. Dang, Vo, 2012: Chauvel &
Fernandez, 2010; Chauvet, 2012) ainsi que sur la fréquen-
tation d’entreprises partenaires de la Chaire « Management
et Diversité» de la Fondation Dauphine et/ou membres de
1" Association Frangaise des Managers de la Diversité et de
I'Observatoire Social International?, les recommandations
suivantes sadressent prioritairement a4 de grandes entre-
prises conlrontées i une diversification croissante de leurs
équipes. Elles se nourrissent tant de la participation 4 des
réunions professiomnelles que de séances d’observation
participante et d’entretiens individuels avec des directeurs
et responsables diversiié et des managers opérationnels de
arands groupes. de culture organisationnelle tant francaise
gu’anglo-saxonne.

AU NIVEAU SOCIETAL, PRENDRE LE TEMPS D’ ACCOMPAGNER
LE CHANGEMENT

Forlement reliée i des enjeux sociélaux multiples et de
grande envergure, la gestion de la diversité ameéne i réin-
vestir trois champs majewrs de réflexion et d*action :

1. le Juridigue, & savoir comment s’assurer gque les prati-
ques des entreprises ne contreviennent pas au principe
d*égalité de traitement 1 de non-diserimination;

4 Particulation de la diversité et de la performance. Le decteur pourra
cependant obteair plus d’éléments d'information concernant les métho-
dologics empleyées ou autres modalités de collection des données dans
le cudre de nos respectives recherches de tlerrains en se référant aux
Sludes citées ci-dessus,
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2. FPHeonomique enr percevant la diversitéd comme une
ressource organisationnelle susceptible de créer, sous
condition de management, un avantage compéiitil pour
I"entreprise’. Une telle perspective ameéne d réinsérer ln
gestion de ta diversité dany la problématique générale
du management des ressources hunaines.

3. le Management, au travers de la mise en place d'une
politique RH soucieuse de la diversité. 1l s’agil 12
d'interroger Timpact des politiques de recrutement,
rétention et mobilisation de collaborateurs aux profils
sociologiques de plus en plus dilférenciés au regurd
des évolutions démographiques affectant les socié-
tés civiles. Ainsi, le management de la diversité peut
contribuer & répondre aux défis du vieillissement de
la population active, de 'exclusion tendancielle des
jeunes (en particulier ceux issus de nmmigration) du
marché du travail, de la pénurie de main-d oeuvre sur
certains sous-marchés de 'emploi (avec pour consé-
quence une néeessaire diversification des sources de
recrutement...) mais aussi aux enjeux de prévention
des discriminations subies par certaines catégories de
collaborateurs.

Or, les politiques diversité ne sauraient avoir un impact
sociétal significatif si elles ne prenaient pas suffisamment
en comple un factewr primordial @ le temps. La variable tem-
porelle s’ avere essentielle en vue d’interroger U'impact de la
diversité sur la performance (Watsen et al., 1993: Roberson
& Park, 2007) 1 i1 s’agit 12 de saisic, av tavers de la dicho-
tomie clussique court terme / long terme, I'importance de lz
permanence au sein des organisations. De plus, cela améne
d ré-envisager Uimpact sur la performance de la diversité
des collaborateurs i 1'aune d’un principe central en scien-
ces des vrganisalions : lorsque 1on entame un processus de
changement (ici I'introduction et la promotion de la diver-
sité), Pimpact de court terme différe souvent de celui de
long terme.

Comme le soulignent Robert-Demontrond & Joyeau
(2000), la diversification des équipes est susceptible d’ac-
croitre 4 long terme la performunce des entreprises aprés
une péricde transitoire apprentissage  organisationnel.
Ainsi, les organisations sont appelées i développer un
management intégré des ressources humaines soucieux
d'internaliser fa dimension temporelle dans appréciation
des effets de la diversité sur la performance {(Chanlat &
Bruna, 2011).

Ré-envisager l'introduction et la valorisation de la
diversité sous ke prisme du changement (Alter, 20{}5)
plaide en faveur d'un renforcement de 'attention portée
envers les ditmensions temporelies. Et ce, car le temps est

3. Selon Robertson (2012), le management de la diversité contribuerail
ainsi notamment & : L) amiéliorer le processus de recrutement (acquisi-
tion eles protfils les plus pertinents): 2) réduire les coiits organisationnels
aftérents au turp-over et & accroitre investissement, Iy motivation ¢t la
satistaction professionnelle des salariés: 3) stimuler la créativité collee-
tives 4 Taciliter L résolution des problémes siratégigues el 3) acerofice

une ressource stratégique au sein des organisations : sa
maitrise partielle et toujours oligopolistique confgre i ses
détenteurs du pouvair et de autorité relationnelle (Crozier
& Friedberg, 1977; Osty et ul., 2007; Lazega, 2008). Les
acteurs s’emploient denc, dans un contexte concurreintiel,
A en acquérir un contrdle partiel. Zone d'incertitude par
excellence, le temps (de la latence comme de I'action, de
Uentre-deux comme de la date-boutvir) est un ejeu sas
cesse renouvelé de négociation au sein des entreprises.
En tant que nouveauté organisationnelle, la promotion de
ta diversité est appelée, pour étre collectivement signifiée
et appropriée, 4 s'inserire dans une dynamigque sociale de
longue durée. Cependant, cetle prise en comple lemporelle
n’est pas aisée daus les entreprises.

En effet, comment satisfaire 4 un impératif de perma-
nence (Dameron, 2002) alors que la société tout entiére
idolitre Uinstantanéité gu’elle prétend atteindre moyennant
I'utilisution des nouvelles technologies interconnectées ?
Comment négocier et accompagner le changement que
représente Pintroduction et la nouvelle valorisation des
diversités dans les dispositifs managériaux tout en satisfai-
sant & IMinjonction court-termiste gue la publication trimes-
trielle des comptes pour les entreprises cotées en bourse
incarne de maniére impérative ?

De maniére pourtant évidente, apprécier I'impuct e
la diversité sur la performance sonne comme une injonc-
tion i inscrive les programmes d’égalité des chances dans
ta longue durée, & ne pas remetire en cause des politiques
déjh engagées au gré de résultats de couri-moyen lernie
jugés pas nssez salisfaisants. Par ailleurs, Uintroduction
d’une politique de diversité se doit d’étre préalablement
concertde avec les représentants des personnels ainsi
que co-consiruite et co-portée avec les collaborateurs de
I"organisation. C'est seulement & ce prix que la diversité
peut se révéler un réel alout pour U'entreprise. La mise
en exergue du rble du temps dans le management de la
diversité invite & adopter, & I'échelle organisationnelle,
dans une perspective transversale.

AU NIVEAU ORGANISATIONNEL, CULTURE D’ ORGANISATION
ET MANAGEMENT GLOBAL DES R.H.

On 'a vu, «promonvolr la diversité dans Uentreprise
devrait conduire «neatrellenent », & ugmenter le nombre
de rapports socianix entre des salariés possédant des pro-
Jils plus diversifiés » (Faleoz (2007, p.258). Si la similitude
entre acteurs constitue un facteur puissant de socialisation,
larecherche de complémentarités (de compétences, croyan-
ces, profils. ..} pousse d la socialisation hétérogame, ne fusse
que pour satisfaire aux besoins et pallier aux insuffisances

la flexibilité du systéme organisationnel au travers ¢ une « plralisa-
tion » des équipes de conception ¢t de top-management: 6) développer
de nouvelles stratégies marketing attentives a In diversité ¢, i fine,
Ty anéliorer Ta relation-client en diversifiant les profils des vendeurs
fenjeux de I'homophilie).
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de chaque acteur. Cette dynamique relationnelle basée sur
fcomplémentarité n’en est pas moins feeinée por la siéréo-
typie et le conformisme (Falcoz, 2007).

Malgré tout, la socialisation professionnelle induit un
lissage identitaire marqué par Uinteraction avec les dillé-
rences de chacun, Ces différences sont généralement recon-
ductibles & deux catégories © «attributs de surface » comme
le phénotype, 'ige, le sexe, et «attributs plus profonds » &
I"instar du systéme de valeurs, des croyances et de la cubture
{Harrison et af, 1998; Falcoz, 2007). Ainsi, les crispations
identitaires et les germes de fa conflictualité inter-groupale
se structureront, dans un premier temps, autour des «attri-
huts de surfuce» pour se focaliser, aw fur et & mesure du
murissement de la relation, sur les «attribuls culturels » des
acteurs, L ob la « diversité d atribuls » incuit des impacts
fortement différenciés (en intensité, significativité et signe)
d'un factenr a 'autre, 1a différence de métiers s avere bien
plus fréquemment source de conflits au sein des équipes
(Pelled et al., 1999). Ce qui plaide finalement en faveur
de 1"adoption d’un management intégrateur, fondé sur une
culture d’organisation forte el cohésive, sans &tre annihila-
trice des singularités.

Le déploiement d'un management transformatif est
d'autant plus essentiel gu’en Pabsence d’une intégration
professionnelle suffisante, le potentiel de créalivité propre
aux «acteurs-minoritaires » ne saurait alimenter la propen-
sion collective 1 I'innovation. Comine le prévoit a théorie
de Didentité sociale, il faut veiller & ce que le renlorce-
ment du setiment d’appartenance groupale des individus
ne sombre ni dans Uethnicisation des relations soctales ni
dans la communautarisation des équipes. Bt ce car de tetles
dérives identitaires seraient susceplibles d'engendrer i a
fois une intensification des lutles de positionnement entre
aroupes de statuls dilférents, une moindre efficacité de la
collaboration entre collégues, une hausse de la conflictua-
lité interne, voire méme une désagrégation du collectif de
travail (Jehn et al., 1999). Pour cela, seule une cullure orga-
nisationnelle inclusive, a la fois suffisamment structurée et
nécessairement poreuse, serait & méme de conlrer fa ten-
dance naturelle & la socialisation par proximité (cultureile,
statutaire. ..).

A cet égard, une attention particuliére doit e portée
a la culture organisationnelle définie comme un ensemble
cohérent de postulats sédimentés duns le temps et érigés
en paradigme normatif par les membres de 'organisation
(Schein, 1992), Celle-ci exerce en etfet une influence déter-
minante quant i I'impact de la diversité sur la performance
des équipes-projets {Dameron & Joftre, 2007). Cette asser-
tion mérite d'étre mise en parallele avec |'importance de la
culture nationale (et singuligrement de la langue) dans les
processus d'identification des membres i leur organisation,
ainsi que dans la mise en ccuvee de stratégies de coopé-
ration entre collégues. Jouant ua rdle déterminant dans la
construction identitaire et sociale des individus, la langue
interagit avec la culture organisitionnelle de entreprise

(Vaara, et al. 2005). La prise en comple des dimensions lin-
guistiques et culturelles améne d interroger la pertinence
d’un management global des R.H. dans le cadve d”entrepri-
ses multinationales (Ozbitgin & Nishii, 2007).

Il 8’en suil gue la réussite d'une politigue globale de
diversité nécessile de a prise en compte de «l'identilé », de
la culture et des pratiques de l'organisation étudiée (Chanlat
el al,, 2008) ainsi que de tout un ensemble de drivers aux
niveaux national, sectoriel, organisationnel, discursif et
individuel (Ozbilgill & Tatlt, 2008). Ainsi, aux cétés du
déploiement d'une politique diversitd cohérente et dura-
hle, & 1a fois tap-down et bottenn-up (Bruna, 2012), I"adop-
tion d'un management transformatif, Uinvestissement des
compétences collectives (au seits de Relour et Krohmer,
2006) et des coopérations transversales, la capitalisation
des savolrs constituent autant de conditions pour tirer partie
d’une diversité qui, sinon, pourrait freiner ka performance.

L'approche business case de la diversité illustre bien ce
type de développement, notamment & travers la perspective
de management des ressources humaines appliquée i la
diversité des équipes de travail qu’elle préconise {Garner-
Moyer, 2000). Selon Uapproche business case, les organi-
sations diversifiées en termes de genre. d’dge ou d’origines
etliniques seraient plus & méme d'augmenter leur perfor-
mance globale (Cornet & Warland, 2008). Les enjeux en
termes de management des ressources humaines se consti-
tueratent d’abord en enjeux stratégiques pour Uentreprise
avant de stimuler, & moyen-long terme, la perfornmance de
ces mémes organisations. EBrigeant la conduile de politi-
ques diversités en défi stratégique de I'entreprise, Uappro-
che hiusiness case permet notamment d’expliquer le lien
enfre, d'une part, le déroulement des processus de recrute-
ment, de sélection et d’animation des ressources humaines
ou, encore, la diversification des équipes de travail et, de
I"autre, [atteinte d’objectifs économiques ou ka réalisation
d’éventuels avintages comparatifs.

Kossek et al, (2006) proposent ainsi une vue globale
des stratégies de management de la diversité impligquant la
mise en place d'objectifs précis au niveau organisationnel
-mais aussi individuel et de groupe-, leur transformation en
programmes el initiatives RH concrétes au sein de 'orga-
nisation et Uidentification d’instruments de mesure ou indi-
cateurs permettant de savoir si les abjectifs ont finalement
é1é ulteints. Si, par exemple, I'objectil stratégique RH d'une
organisation est de développer des progranimes et des poli-
tigues s"adaptant & Ta diversité de profils démographiques
de ses employés, cela appelle & prendre en compte 1'éva-
luation de Uefficacité et de I'efficience de ces programmes
par ces mémes employés, ou I'établissement d’intéresse-
ments valorisant la diversification des équipes (en termes
d’attentes personnelles, de besoins familiaux...). Le niveau
de wrnover, la rentabilité, I'augmentation des parts de mar-
¢ché ou Vappui accordé par les top-managers a la politique
diversité vont constituer autant d’indicateurs permettant de
mesurer 'impact des initiatives RH mises en place dans
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la perspeclive de promouvoir la diversité i I’échelle intra-
organisationnelle. L' approche fusiness case de la diversité
permet finalement de concilier prospective de long-terme et
guotidienneté de exigence managériale, inscrivant ainsi la
thématique méme de la diversité dans les arilles tradition-
nelles de lastratégie et de la GRH.

AU NIVEAU INDIVIDUEL : COXCEVOIR UN LEADERSINP
TRANSFORMATIF ET DEVELOPPER LE MENTORING

A I'orée des paragraphes précédents, il apparait clairement
que la gestion de la diversité doil étre considérée conmume
une compélence managérinle A développer au sein des orga-
nisations. Le roke du leadership au sein des démarches de
promotion de la diversité s’avére 1a absolument central car
le leader est appelé & reconnaitre et it valoriser la diversité
des membres de ses équipes. Qutre un positionnement hié-
ravchique élevé lui perniettant d’exercer un impact réel sur
le management en entreprise, le leader se doit d’afficher une
propension personnetle 3 la reconnaissance de la diversité,
ainsi quiune crédibilité & promouvolr une appropristion
collective de la diversité -processus créateur (Alter, 2003).
Son rdle est enfin égatement de justifier I'impertance de
mener une politique pro-active de la diversité, i la fois au
nom de la mission intégratrice et sociétale de Uentreprise,
mais aussi et surtout de Uintérét stratégique de Porganisa-
tion (Mutabazi et al., 2008),

Lamélioration du maitagement de la diversité doit pas-
ser par une attention particuliére accordée aux capacités
de leadership des individus, et notamment adoption d’un
style de leadership transformatif. A cet égard, 1"uccent sera
mis sur quatre mécanismes fondamentaux développés a
I'aide d'activités de menloring ou de formation (Bennis &
Nanus, 1985) :

— e ralliement par la vision, en proposant aux individus
une projection claire du Futur;

— la tansmission d une vision partagée de manigre a sus-
citer I'adhésion de tous;

—  la capacité & gagner la confiance en promouvant la sta-
bilité, la sincérité et la fiabilite;

— Dawmto-déplotement, consistant pour le leader i promou-
voil son «auto-image » positive, représentant I’ adéqua-
tion entre ses points forts et tes besoins de I'entreprise.

Parmi les pratiques concretes de leadership appropriées
a la gestion de la diversité, le mentoring et ki formation
sTavérent cruciaux car permettant & Porganisation de tirer
un profit supérieur des compélences et des potentialités des
collaborateurs issus de la diversité. S appuyant sur la capa-
cité des leaders & laciliter les relations enlre individus aux
profils diversifiés, le mentoring tacilite leur acculturation et
leur intégration organisationnelte. Cela passe par un pro-
cessus de médiation relationnelle et symbalique par lequel
le mentor,  la fois supérieur hidrarchique et figure tutélaire,

confére au mentoré une légitimité de ransfert et aceroft son
patrimoine relationnel (Kram, 1988).

Ces inittatives de mentoring s’inscrivent direclement
dans a perspective de Burt (1998), décrivant deux siraté-
gies possibles du point de vue relationnel pour faire cairigre
en entreprise

—  Taurto-construction d’'un capital social basé sur un
réseau large, dense et riche en trous structuraux : cette
stratégie qualifiée d’entreprencuriale serait privilégide
par les cadres-hommes,

- la mobilisation d’un capilal social d’emprunt induisant
une hidrarchisation du réseau égocentré du mentoré.

En supportant I'acces aux ressources-clés de son pro-
tégé, le mentor contribue finalement & positionner cet indi-
vidu dans une relation d’égalité des chances — aux niveaux
symboligue (légitimation) et pragmatique (accés a des res-
sources stratégiques) — par rapport a ses cotlegues. Mais
cette pratique s avére également &fre une siralégie de réduc-
Lion des risques, la fréquentation des candidals permet(ant
de mieux apprécier leurs capacilés et aplitudes (Athey et
al., 2000; Persson, 2009).

Malgré tout, comment peut-on s assurer du succes et
de la mise en place concréte de telles pratiques de mento-
ring au sein de Porganisation? Répondre i cette question
ameéne { interroger indirectement 'articulation entre Ia
performance égocentrée des acteurs (carriere, promotion
symbolique, augmentation de salaire...), leur performance
collectivement-orientée (produclivité, créativité du salarié)
et la performance globale de I'organisation (Kram. 1988).
Du point de vie d’un management de la diversité, un lea-
dership favorisant le mentoring permettrait 4 Uentreprise de
mobiliser au mieux des collaborateurs & fort potentiel issus
de la diversité qui powrraient &tre tentés par le retrait par la
peur de se voir refuser des postes i responsabilités (Athey
et al., 2000). La collaboration entre équipes diverses repo-
sant sur la sédimentation d'un sentiment d’appartenance et
sur une once de pression sociale, le mentoring favorise &
Ia fois Uintégration et I'acculluration organisationnelle des
acteurs issus de la diversité et I"épancuissement des dyna-
migues de groupe.

Conclusion

Notions polysémiques et plurivalentes sans cesse requali-
fies, la diversité et la performance font I'objet d’une 1é-
investigation constante au sein du champ académique, A la
lumiére d’une telle observation, il est d autant plus aisé de
comprendre 'hétérogénéité relative des conclusions aux-
quelles aboutissent les éudes empiriques testant 1" impact
de la diversité sur la performance,

Soulignant le rdle central joué par la culture organisa-
lionnelle, ces recherches insistent sur I'impact exercé par
des facteurs contextuels. temporels, organisationnels et
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relationnels sur la performance d’équipes diversifiées. La
diversité se révele ainsi une ressource-clé pour l'entreprise,
une gestion avertie de celle-ci élant susceptible de consti-
tuer un avantage compétitif,

A Tencontre de la rhétorique du volentarisme désin-
téressé des organisations et de I'illusion de leur pure sou-
mission aux contraintes légales, il sagit 12 d’envisager la
promotion de la diversité comme un double vecteur de 1égi-
timation de 'entreprise (Burth. 2007) et de stimulation de
sa performance économique. S’inscrivant & la confluence
de I"éthique, du normatif et de ["économique, la diversité se
constitue ainsi en problémalique centrale pour les entrepri-
ses dont elle conduit & réinterroger la stratégie tout autunt
que le management.

Par deldi I'hétérogéndité des résultats auxquels abou-
tit la liwérature académique. cet article conclut gue la
diversité n'est pas de maniére automatique et intrinségque
source de performance pour les organisations, Au-deld de
la nécessaire prise en compte de dimensions contextuelles,
¢’est bien la maniére de manager la diversité qui peut &me
source, ou non, de performance pour les entreprises. Ainsi
les organisations ont-elles towt intérét & concevoir des poli-
liques diversité en prétant altention aux dimensions tem-
porelles i I"échelle sociétale, aux dimensions managériales
aw niveau organisationnel et aux dimensions intégratives et
relationnelles 4 'échelle individuelle. Bt ce afin d'ériger ta
diversité en levier potentiel et conditionnel de performance
économique.
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LLAURE BERENI

« Faire de la diversité
une richesse pour Uentreprise Ly
La transformation d’une contrainte juridique

en catégorie managériale

EPUIS LE DEBUT de la décennie 2000, sous

injonction des normes européennes, la France

s'est dotée d’un nouveau cadre juridico-institu-

tionnel pour lutter contre les discriminations, en particulier sur le
marché du travail. La loi du 16 novembre 2001 et [a création de la
Halde constituent les pieces maitresses de ce dispositif®. Cest dans
ce contexte d’« invention francaise de la discrimination? », et

en réponse aux menaces que ce nouvel environnement juridico-
institutionnel fait potentellement peser sur les activités économi-
ques, que le discours et les dispositifs de promotion de la « diversité »

1. Cette expression s'inspire du titre d’une publication du Centire des Jeunes Dirigeants
(CJD} en faveur de la diversité : Faire de la diversité une ressource pour entreprendre,
juin 2006, http://www.cjd.net/Portals/O/diversite.pdf. Je remercie Anne Bory,
Alexandre Jaunait et Daniel Sabbagh pour leurs commentaires éclairants sur une ver-
sion antérieure de ce texte.

2. La loi du 16 novembre 2001 élargit I'éventail des catégories protégées contre la dis-
crimination, facilite la procédure de la plainte par les victimes et renforce les possibilités
d’action des syndicats, des associations et de U'inspection du travail. Créée en décembre
2004, la Halde (Haute Autorité de Lutte contre les Discriminations et pour l’Egalité)
a pour mission principale d’assister les victimes de discriminations qui la saisissent.

3. Didier Fassin, « L’invention frangaise de la discrimination », Revue francaise de science
politique, vol. 52, n° 4, 2002,

Raisons politigues, n° 35, aohr 2009, p. 87-106.
© 2009 Presses de Sciences Po.
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ont pris leur essor dans le monde des entreprises. Le mot d’ordre
apparait dans 'espace public au cours de 'année 2004, 4 travers la
publication de deux rapports signés par des figures patronales, Yazid
Sabeg et Claude Bébéar?, puis par le lancement de la « charte de
la diversité », par laquelle les dirigeants des entreprises signataires
(initialement une trentaine de grandes entreprises cotées en bourse)
s'engagent 4 « promouvoir 'application du principe de non-discri-
mination » et 2 « chercher A refléter la diversité de la société fran-
caise ». En 'espace de quelques années, la thématique de la diversité
s'est diffusée dans le monde économique. Tous les grands groupes
francais affichent désormais un discours sur la diversité, la plupart
ont mis en place des dispositifs censés la favoriser (en nommant par
exemple des « responsables diversité »), et quelques dizaines se sont
portées candidates au « label diversité » dés sa création a 'automne
2008.

Si la diffusion de la diversité traduit ["acclimacation, dans le
monde de Pentreprise, de la rhétorique antidiscriminatoire — sans
que cela ne présume de leffectivité des pratiques qui lui sont asso-
ciées —, elle atteste aussi la montée en puissance du prisme entrepre-
neurial dans le traitement des discriminations au travail®. Cette
évolution est perceptible en termes d’acteurs, d’instruments et de
discours. Alors que la question de la lutte contre les discriminations
était jusqu'au milieu des années 2000 monopolisée par des acteurs
associatifs, académiques et institutionnels, le theme de la diversité
a émergé sous la pression de nouveaux acteurs, issus ou proches des
milieux patronaux. Au-deld des quelques grands patrons, comme
Claude Bébéar et Yazid Sabeg, les entrepreneurs de la diversité® sont
majoritairement issus de clubs patronaux soucieux du « r6le social »

4. Yazid Sabeg et Laurence Méhaignerie, Les oubliés de ['égalité des chances, Paris, Institut
Montaigne, 2004 ; Claude Bébéar, Des entreprises aux coulenrs de la France, Paris,
Institur Montaigne, 2004,

5. Fabrice Dhume et Nadine Sagnard-Haddaoui, Les discriminations raciales & lemploi.
Une syntheése problématique des travanx, ISCRA-Est, 2006 ; Olivier No&l, « Entre le
modele républicain de Uintégration et le modéle libéral de promotion de la diversité :
la lutte contre les discriminations ethniques et raciales n’aura-t-elle été qu'une paren-
thése dans la politique publique en France ? », Colloque CASADIS, CGT, Montreuil,
2006 ; Eléonore Lépinard et Patrick Simon, From Integration to Antidiscrimination...
to Diversity ? Antidiscrimination Politics and Policies in French Workplaces, A European
Approach to Multicultural Citizenship, French Report - WP4 Legal Challenges, 2008.

6. Ce terme renvoie ici 4 la notion d’« entrepreneur de cause » forgée par les théoriciens
du paradigme de la mobilisation des ressources en sociologie des mouvements sociaux.
Voir John D. McCarthy et Mayer N. Zald, « Resource Mobilization and Social Move-
ments, a Partial Theory », American Journal of Sociologie, vol. 82, 1977.
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de U'entreprise et des professions liées aux « ressources humaines ».
Par ailleurs, en I'absence d’injonctions normatives de la part des
pouvoirs publics, les politiques de la diversité mises en ceuvre sur
le marché du travail depuis 2004 s’appuient essenticllement sur des
dispositifs de sofi-law, volontaristes et peu contraignants, tels que
la charte et plus récemment le label diversité”. Enfin, la banalisation
de la catégorie de diversité marque le glissement d’une rhétorique
antidiscriminatoire s’appuyant sur la dénonciation morale et juri-
dique d’un traitement inégal s’appuyant sur des critéres jugés illé-
gitimes & un discours dont le trait principal est I'imbrication dans
la logique de Uintérér économique. La légitimation de la diversité
dans le monde de 'entreprise a en effet principalement reposé sur 5
I'idée quelle constitue une « ressource pour entreprendre® ». Ce
sont les logiques sociales et les registres de ce travail de mise en g
forme rhétorique, par lequel une contrainte juridique a été trans-
formée en catégorie managériale, qui seront au ceeur de l'analyse %
dans le présent article”’. ¥

Aprés un retour sur les origines anglo-saxonnes du « manage-
ment de la diversité », qui offre un contrepoint comparatif utile
pour mettre au jour les spécificités de la diversité « i la frangaise »,
on montrera que ['acclimatation de ce discours en France dans les
années 2000 a été le produit d’'un travail de mobilisation de la part :
d’un petit groupe d’acteurs issus de milieux professionnels enclins
A porter la rhétorique de la justice « pour le marché'®». Dans un
troisitme temps, on explorera en détail les principaux registres de
la rhécorique de [intérét de la diversité, aujourd’hui banalisée dans ;
le monde des grandes entreprises, avant de conclure, en revenant
sur les enseignements du cas américain, sur quelques enjeux

7. Romain Huét et Morgane Cantrelle, « Gouvernance et acteurs privés : le cas de la lutte
contre les discriminations au travail », Développement durable ¢ territoires, mars 20006 ;
Gwénaéle Calves, « Sanctionner ou réguler, L'hésiration des politiques de lutte contre
tes discriminations », Informations sociales, n° 148, 2008. s
CID, Faire de la diversité une ressource..., ap. cit. 5
9. Cette analyse émane d’une enquéte sur les politiques de la diversité dans les entreprises &
en France, financée par une allocation postdoctorale du Conseil régional d’lle-de- :
France. Elle s’appuie sur une série d’entretiens avec les promoteurs de la charte et du
label diversité (n=30), sur la documentation produite depuis le début des années 2000 o
en faveur de la diversité et sur 'observation des événements publics de promotion de
la diversité. ¢
10. L'expression est empruntée & Sophic Jacquot, « La fin d’une politique d’exception : T
L’émergence du gender mainstreaming et la normalisation de la politique communau-
taire d’égalité entre les femmes et les hommes », Revue frangaise de science politique,

vol. 59, n° 2, 2009.
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politiques du processus de managérialisation des discours antidis-
criminatoires dans le contexte francais,

L’invention américaine du diversity management

Le « management de la diversité » (diversity management) est
une invention américaine ''. Cette catégorie, dont I'essor s’inscrit
dans un mouvement plus large de diffusion de la notion de diver-
sit¢ dans la grammaire des politiques antidiscriminatoires aux
Ftats-Unis depuis la fin des années 1970 ', est apparue au cours
de la décennie 1980 dans les discours de quelques experts des
ressources humaines — dont la figure la plus visible est Roosevelt
R. Thomas '* —, avant de se banaliser dans le champ économique
pendant la décennie suivante. L’émergence du management de la
diversité intervient dans un contexte ot les entreprises américaines
ont déja profondément révisé leurs procédures de recrutement et
de gestion du personnel pour se plier aux contraintes de la légis-
lation antidiscriminatoire mise en place par les pouvoirs publics
dans les années 1960 et 1970 . Comme le montrent les travaux
de Frank Dobbin et de Lauren Edelman ', I'apparition de la diver-
sité traduit la requalification des anciennes politiques antidiscri-
minatoires d’entreprise, portant les marques des injonctions juri-
diques en matiere d’égalité¢ des chance (Equal Employment
Opportunity) et de discrimination positive (Affirmative Action),
dans les termes de la performance économique. Pour reprendre les
termes de Lauren Edelman, "émergence de la diversité atteste
un processus de « managérialisation du droit », cest-3-dire

I1. Voir Anne-Francoise Bender, « L'approche diversité dans les pays anglo-saxons », in
Isabelle Barth et Christophe Falcoz (dit.), Le management de la diversité. Enjeux,
fondements et pratigues, Paris, L'Harmattan, 2007,

12. Voir l'article de Daniel Sabbagh dans ce volume, p. 31-48.

13. Roosevelt R. Thomas, « From Affirmative Action to Affirming Diversity », Harvard
Business Review, vol.68, n° 2, 1990.

14, Daniel Sabbagh, L ¥galité par le droit. Les paradoxes de la discrimination positive aux
Etats-Unis, Paris, Economica, 2003 ; Frank Dobbin, Inventing Equal Opportunity,
Princeton, Princeton University Press, 4 paraitre.

15. Frank Dobbin et Erin Kelly, « How Affirmative Action Became Diversity Manage-
ment : Employer Response to Antidiscrimination Law, 1961 t 1996 », American
Bebavioral Scientist, vol. 41, n°7, 1998; Lauren B. Edelman et Sally R. Fuller,
« Diversity Rhetoric and the Managerialization of Law », American Journal of Socio-
lagy, vol. 106, n° 6, 2001.



« Faire de la diversité une richesse pour lentreprise » — 91

d’« appropriation et de transformation des normes juridiques » par
la « rhérorique managgériale » '°. Le nouveau discours de la diver-
sité, diffusé par une abondante littérature d’entreprise, procede en
repoussant les dimensions juridiques et morales des politiques anti-
discriminatoires pour les remplacer par un discours sur I'efficacité
économique (business case) de ces politiques, censées offrir aux
entreprises un avantage comparatif.

Ce processus d’appropriation managériale est passé par une
redéfinition du contenu des politiques antidiscriminatoires menées
antérieurement. En dépit de la grande variété des définitions de la
diversité (que permet le caractére trés labile du terme), on peut
souligner deux déplacements principaux entre les « politiques d’éga-
lité » et les « politiques de la diversité » . Alors que certaines « dif-
férences » entre les individus, liées & leur appartenance ou non a
certains groupes protégés par le droit, étaient prises en compte par
les politiques d’ affirmative action de manitre provisoire dans le but
de réparer les injustices subies, elles sont désormais reconnues et
célébrées pour leur contribution 4 la performance de entreprise. De
plus, le spectre des différences prises en compte par la rhétorique
du management de la diversité s'étend bien au-dela des catégories
légalement protégées, puisqu’il sagit désormais de valoriser toutes
les différences des individus, y compris la diversité de leurs
« talents », de leurs « cultures » ou encore de leurs « styles de vie ».
Ainsi, 4 partir du début des années 1990 aux Ertats-Unis, méme si
les entreprises continuent d’appliquer, sous les nouveaux habits de
la diversité, certaines recettes des politiques antidiscriminatoires pas-
sées — notamment en raison d’injonctions légales toujours présentes
—, la logique de la justice par le droit tend a s’effacer au profit d’'une
rhétorique de l'intérét économique.

Ce discours du management de la diversité va s’étendre en
quelques années au-defd des frontitres des Etats-Unis. En Europe,
il se diffuse précocement dans les grandes entreprises britanniques,
soumises 2 des normes publiques antidiscriminacoires bien plus
contraignantes que celles qui prévalent dans les autres pays euro-
péens — notamment en matiere ethno-raciale. Mais ce discours

16. L. B. Edelman et S. R. Fuller, « Diversity Rhetoric... », art. cité, notre traduction.

17. Anne-Frangoise Bender et Frédérique Pigeyre, « Gestion des ressources humaines et
diversité », in Jacqueline Laufer et Catherine Marry (dir.), Les cadres et ingénienrs an
regard du genre, Actes de la journée du 20 juin 2003 ; Sophie Landrieux-Kartochian,
La contribution des femmes & la performance : une revue de la littérature, Documents
d’études de 1a DARES, n° 83, 2004,
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circule également dans les grands groupes d’autres pays européens,
par le jeu des implantations croisées de filiales avec les pays anglo-
saxons, et sous l'influence de 'Union européenne qui fait de la
promotion du « cas commercial — ou business case — de la diver-
sité ® » une dimension centrale de sa politique de prévention des
discriminations sur le marché du travail, dés le début des années
2000.

La cause de la diversité

Ainsi, Papparition de la diversité dans le monde des entreprises o,
francaises & partir du milieu des années 2000 traduit appropriation @
d’une catégoriec managériale anglo-saxonne dans le contexte d’un
renforcement du cadre juridique antidiscriminatoire national. Mais 5
ce processus d'importation n’a rien eu de mécanique. Il a reposé o)
sur le travail de mobilisation d’un petit nombre d’acteurs dont la
position professionnelle les prédispose 4 promouvoir la justice .
sociale au prisme de la logique de marché. &

Des entrepreneurs de la diversité

En 2004, le lancement & grands renforts médiatiques de la
charte de la diversité, qui marque I'engagement formel d’une poignée
de grands patrons du CAC 40 sous la pression de Claude Bébéar,
contraste avec la situation de déni des discriminations qui domine
alors dans le monde des entreprises. L'irruption publique du terme
va catalyser I'essor de mobilisations pour la «diversité », qui vont
s'avérer déterminantes dans la légitimation de ce théme au sein de
Punivers entrepreneurial. Jusqu'au milieu des années 2000, les acteurs
mobilisés autour de la cause de I'antidiscrimination sur le marché
du travail provenaient pour la plupart du monde des associations
antiracistes (SOS Racisme par exemple), des institutions chargées des
politiques d’intégration et de lutte contre les discriminations raciales
(la DPM" et le FASILD®), du champ de lexpertise sur

18. Commission européenne, Le cas commercial en faveur de la diversité. Bonnes pratiques
sur le liew de travail, Luxembourg, Office des publications officielles des Commu- IS
nautés européennes, 2005.

19. Direction des populations et des migrations.

20. Fonds d’Acrion et de Soutien 4 I'Intégration et 4 la Lutte contre les Discriminations.
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immigration et les discriminations raciales (universitaires, consul-
tants), et plus marginalement de syndicats de salariés (en particulier
la CFDT).

A partir de Pannée 2004, le petit groupe (de quelques dizaines
de personnes) qui se constitue autour de la charte puis de la pré-
paration du label diversité est quant 4 lui dominé par de nouveaux
profils d’acteurs, proches des milieux patronaux. Ces nouveaux
entreprencurs de la diversité émanent principalement de deux
mondes professionnels : celui des organisations spécialisées dans la
promotion du réle social de I'entreprise et celui des dirigeants et
consultants en ressources humaines, comme lindique la liste des
structures partenaires de la charte au départ?. Ces groupes profes-
sionnels ont en commun une légitimité précaire dans le monde des ‘
affaires, qui repose largement sur leur aptitude 4 traduire des thé-
matiques « sociales » — externes & la rationalité strictement mar-
chande — dans le langage managérial. Ces groupes ont par ailleurs
en commun d’accorder une importance centrale & '« éthique »
parmi les normes qui définissent leur identité professionnelle, par
contraste avec une vision étroite de I'intérét économique. Dans le i
sillage des recherches sur les imbrications entre « professions et enga- '
gement public*® », les mobilisations de ces acteurs en faveur de la
diversité peuvent donc étre analysées comme une politisation de
leur identité et de leurs pratiques professionnelles. Dans cette pers-
pective, leur engagement pour la diversité se comprend 2 la fois au
regard de leur wocation (rendre plus « humain » le monde des
affaires) et de leurs intéréts professionnels (démontrer leur réle
« stratégique »).

Les organisations patronales soucieuses du « réle social » des
entreprises, rebaptisé « Responsabilité sociale des entreprises »
(RSE) depuis le début des années 2000, occupent une place centrale '
parmi les promoteurs de la diversité. La mise a Pagenda public de
Pantidiscrimination a vite été pergue par ces structures comme une
opportunité pour redéfinir et étendre 'engagement des entreprises
« dans la cité », et donc comme un nouveau champ & investir, avec

21. Outre 'IMS, les premiers « partenaires de la charte » sont des associations patronales,
comme Alliances et le Centre des jeunes dirigeants (CJD)}, et des organisations de
professionnels des « RH », comme PANDCP (Associaion nationale des cadres et
directeurs de la fonction personnel, par la suite rebaptisée Association nationale des
directeurs de ressources humaines — ANDRH]} et Entreprise et Personnel,

22. Florent Champy et Liora Israél, « Professions et engagement public », Sociétés contem-
poraines, n° 73, 2009,
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le soutien crucial des financements publics. Ainsi, I'Institut du
Mécénar de Solidarité (IMS), association d’entreprises créée en
1986 par Claude Bébéar, pionnitre en France dans 'importation
du « mécénat social » & 'américaine, s'engage des 2002 dans la thé-
matique de l'ancidiscrimination a la faveur de plusicurs projets
« Equal », financés par I'Union européenne pour sensibiliser les
acteurs du marché du travail 2 la thématique des discriminations.
Cette association s'impose alors rapidement comme 'un des prin-
cipaux acteurs du « portage de la diversité » dans le monde écono-
mique, en créant un pdle d’activité dédié A cette question et en
hébergeant le secrétariat de la charte de la diversité. Le Centre des
jeunes dirigeants (CJD) fait également partie des structures posi-
tionnées le plus précocement sur cette question, sous I'impulsion
de sa présidente, Frangoise Cocuelle, qui en fait I'un des themes
d’action principaux de son mandat entre 2004 et 2006. La conver-
sion 2 la diversité du CJD doit se comprendre dans le prolongement
d’un investissement historique autour de I'« innovation » et de la
dimension « humaniste » des activités économiques, qui fonde
Iidentité de cette structure située A la marge des organisations patro-
nales dominantes >

A cbté des organisations patronales soucieuses du réle social
des entreprises, une autre catégorie d’acteurs rejoint les mobilisa-
tions pour la diversité dés le lancement de la charte : des profes-
sionnels des ressources humaines, DRH de grands groupes et experts
issus de cabinets de consultants parisiens, qui se mobilisent dans le
cadre de certaines de leurs organisations professionnelles, en pre-
mier lieu au sein de TANDRH. Cette association constitue des
2003 une commission interne sur les discriminations, bientét rebap-
tisée « diversité », et se voit confier par le gouvernement un role
central dans la fabrication du label diversité. L'intéressement de ces
professionnels des RH 4 la diversité doit se comprendre, 1 encore,
au regard de Ihistoire de ce groupe professionnel, dont la légitimité,
toujours précaire vis-a-vis des fonctions opérationnelles (comme
I mquue le terme de « fonction de support »), repose largement sur
sa capacité 4 produire des savoirs et savoirs-faires « innovants » qui
traduisent dans les termes de entreprise des injonctions extéricures
(notamment juridiques), et qui placent '« Homme » au ceeur de la
gestion de la main-d’ceuvre, rompant ainsi avec une approche

23. Jérome Baller et Francoise de Bry, Lensreprise et ['éthigue, Paris, Seuil, coll. « Point »,
2001.
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purement « gestionnaire » >*. Pour certains professionnels 2 I'avant-
garde des RH, le droit antidiscriminatoire apparait ainsi d’emblée
comme un nouveau point d’appui pour rénover et humaniser les
procédures de gestion du personnel.

Un travail de mobilisation

A partir de 2004, ces entrepreneurs de la diversité s’engagent
dans un travail de mobilisation, qui s’'imbrique partiellement dans
leurs activités professionnelles, pour diffuser la thématique de la
diversité dans le monde des affaires. Cette mobilisation s’appuie sur
les ressources matérielles de leurs univers professionnels, mais aussi,
et surtout, sur des financements publics, européens et nationaux.
Elle se traduit essentiellement par un travail d’expertise, diffusée a
travers des documents écrits (brochures, ouvrages, articles dans des
revues professionnelles...) et lors de rencontres (séminaires, collo-
ques, groupes de travail, formations...) destinés aux cadres diri-
geants des plus grandes entreprises frangaises.

Ce travail a consisté avant tout a fabriquer et diffuser des
techniques de la diversité. Dans les entretiens, l'idée que les entre-
prises ne « savent pas quoi ni comment faire » a été récurrente. En
s'appuyant sur leurs propres savoirs-faires professionnels et sur
I’observation des « bonnes pratiques » des firmes anglo-saxonnes en
matitre de diversité, ces acteurs ont ainsi diffusé des « méthodolo-
gies » pour promouvoir la diversité : « ingénierie de formation »,
modeles de « rénovation des process RH », « outils de diagnostic »
et d’« audit », procédures de « reporting »... A ainsi été mené un
travail de traduction de I'antidiscrimination au prisme de la raison
technique de 'entreprise, intégrant la diversité dans la gamme de
ses outils gestionnaires routiniers,

Parallélement au faconnement de ces nouveaux instruments
managériaux, les mobilisations pour la diversité sont passées par un
important travail discursif, consistant & traduire la catégorie d’anti-
discrimination dans le langage de U'entreprise. Inspiré de la littéra-
ture managériale anglo-saxonne sur la diversité, ce travail a éié
dominé par la démonstration de /ntérés économique de la diversité.
Présent dés les premiers rapports patronaux, 'argument selon lequel

24. Soline Blanchard, « De la gestion de la main-d’ceuvre 3 la GRH : La fonction Res-
sources Humaines 3 I"épreuve de la professionnalisation », Actes de la Journée d'érudes
des doctorants en sociologie des groupes professionnels, AFS, IRESCO, 23 mai 2008.
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« lutter contre la discrimination en entreprise n’est pas affaire de
compassion mais plutét d’intéréts bien compris® » va simposer
comme le registre central de légitimation des politiques de la diver-
sité en entreprises, et constitue sans doute I'une des clés du succes
de la rhétorique de la diversité dans 'univers économique *°.

Avant d’analyser les registres de ce travail de mise en forme
managériale, il importe de préciser que I'usage de 'argument de
Pintérét économique par les entrepreneurs de la diversité traduit a
la fois le recours 4 une tactique de mobilisation et I'expression d’une
croyance liée 4 leur socialisation professionnelle. D'un ¢6té, en effet,
cette rhétorique est en partie le produit d’un calcul stratégique, par
lequel les entrepreneurs de la diversité ont cherché a ajuster les _
justifications de la cause aux attentes de leurs destinataires, les chefs
d’entreprise, afin de leur donner « envie d’y aller », comme 'exprime
un cadre de 'IMS en entretien : « Au départ, on est parti d’'un
échange avec des acteurs militants (...) trés “lutte contre les discri-
minations”... trés “égalité de traitement”, enfin des choses comme
ca. Et quand on tenait ces discours & des entreprises, ¢a ne marchait ;
pas. Donc on a fini par évoluer, en constatant qu'aux entreprises, i
il fallait leur parler de [avantage pour I'entreprise d’étre dans la
diversité ». Mais d’un autre c6té, comme 'exprime ce méme pro-
moteur de la diversité au cours de entretien, ce discours tenu pour
des «raisons pragmatiques » l'est aussi « par sensibilité person-
nelle » : cette mise en forme managériale traduit en effet, au-dela
des considérations instrumentales, la croyance de ces acteurs en une
possible fusion entre justice, vertu et intérét économique, convic-
tion étroitement liée & leur position professionnelle de passeurs entre G
deux mondes?, la société et Pentreprise.
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L’intérét de la diversité

L’analyse détaillée du contenu des discours des promoteurs de
la diversité, aujourd’hui en voie de banalisation dans ['univers

25. CL Bébéar, Lentreprise anx coulewrs de la Franee, op. cit., p. 10.

26. Pour une analyse des justifications économiques de fa diversité, voir aussi Isabelle
Barth et Christophe Falcoz {dir.), Le management de la diversité. Enjeux, fondements
et pratigues, Paris, L'Harmartan, 2007.

27. Anselm Strauss, La trame de la négociation. Sociologie qualitative et interactionnisme,
Paris, L'Harmattan, 1992,
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entrepreneurial, permet de mettre en lumiére les modalités de cette
transfiguration managériale de I’antidiscrimination *.

La diversité contre le droit et le militantisme

Le travail d’adaptation de la diversité 4 la grammaire mana-
gériale s’est d’abord traduic par effacement symbolique des conno-
tations juridiques et militantes initialement dominantes dans la défi-
nition de l'antidiscrimination, et jugées & la fois trop « rigides » et
« ringardes » dans le monde de lentreprise. Cette démarche est
passée par un certain nombre de déplacements lexicaux : les termes
indiquant la répression ou l'horizon d’égalité, tels que « lutter
contre », « (anti)discrimination » ou « égalité » ont été évincés au
profit d’un vocabulaire « positif », au cceur duquel se trouve le terme
de « diversité » et 'idée de « politiques proactives », « stratégiques »,
allant « au-dela du droit ». De méme, les termes soulignant le carac-
tere moralement répréhensible des discriminations, comme
« racisme », « sexisme » ou « homophobie », ont été effacés au profic
de termes, empruntés aux sciences sociales et au droit, comme « dis-
crimination systémique » ou « indirecte », qui gomment [a figure
du perpétrateur des discriminations.

Par ailleurs, c’est en redéfinissant progressivement le contenu
de la diversité que ses promoteurs I'ont rapproché des logiques
managériales. En effet, le terme de diversité, qui était initialement
utilisé en référence A la question des discriminations ethniques, a
éié progressivement transformé en catégorie générique, englobant
théoriquement foutes les discriminations. Selon ses défenseurs, cet
élargissement du sens de la diversité, conforme & la dynamique
d’universalisation du traitement juridique des discriminations, a
permis de « faire passer plus facilement » ce theme, en le déconnec-
tant de la question ethnique au profit de critres de discrimination
plus institutionnalisés, tels que le sexe ou le handicap par exemple ?.
Par ailleurs, comme aux Etats-Unis quinze ans plus tdt, I'extension

28. Les développements qui suivent reposent sur analyse des entretiens réalisés avec des
entrepreneurs de la diversité et sur le dépouillement de la lictérature d’enureprise
publiée depuis 2004 en faveur de la diversité. Voir notamment : IMS-Entreprendre
pour la Cité, Non-discriminasion et gestion de la diversité dans les entreprises en France,
Paris, publication de 'IMS, décembre 2004 ; Centre des Jeunes dirigeants, Faire de
la diversité une ressource pour entreprendre, op. cit ; IMS-Entreprendre pour la Cicé,
Vers lentreprise inclusive. Les 6 clés de la diversité, Paris, Autrement, 2008.

29. Voir l'article de Milena Doytcheva dans ce volume, p. 107-126.
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de la catégorie de diversité s'est traduite par le débordement des
criteres listés par la loi, & travers I'tdée que la diversité concerne
« toutes les différences » « individuelles » de « talents » et de « poten-
tiels ». Démultipliant & P'infini les critéres potentiels de la diversité,
une telle lecture a ainsi tendu 4 effacer la partition entre groupes
dominants et groupes minorisés, dont la reconnaissance constitue
Pun des fondements historiques des politiques antidiscriminatoires
contemporaines.

Mais le processus d’élaboration de la diversité comme caté-
gorie managériale a aussi reposé sur la démonstration de son intéréc
économique. Les entreprencurs de la diversité ont opéré un travail
de « connexion de cadres® », imbriquant la cause de la diversité
dans des préoccupations économiques et des rhétoriques managé-
riales préexistantes, comme 'avaient fait les experts du personnel
aux Ftats-Unis vingt ans auparavant. On peut distinguer trois
grands registres de justification économique de la diversité : I'adap-
tation stratégique & un nouvel environnement économique, la ratio-
nalisation de la gestion du personnel, et 'investissement social.

La diversité ou ladaptation « stratégique » & de « nouveaux défis »

Le premier registre de justification de la diversité consiste a
présenter celle-ci comme une réponse aux nouveaux « défis » qui
pesent sur lactivité économique. L'idée que la diversité est un
moyen d’« anticiper » les conséquences d’« un monde qui change »
est récurrente. La diversité est ainsi souvent présentée, par exemple,
comme une maniére de s’adapter 4 une nouvelle donne démogra-
phique. Dans son rapport de 2004, Claude Bébéar évoquait déja
le « contexte de vieillissement de la population active », le « manque
prévisible de main-d’ceuvre » qui en découle, et incitait les entre-
prises 4 trouver «sur le territoire national (...) les forces vives sus-
ceptibles de créer des richesses »*'. Par ailleurs, dans la méme veine
« stratégique », I'idée que les entreprises vont devoir s’adapter a un
monde « de plus en plus divers », dans un contexte de mondialisa-
tion, est fréquente dans les discours de justification des politiques
de la diversité : « la diversité culturelle est une des conditions d’un
bon développement 4 I'international pour des grandes entreprises »,

30. Robert Benford et David Snow, « Framing Processes and Social Movements : An
Overview and Assessment », Annual Review of Seciology, n° 26, 2000.
31. CL Bébar, Lentreprise aux couleurs de la France, op. cit.
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peut-on lire dans un argumentaire en faveur de la diversité diffusé
par 'IMS en 2004 : elle améliore « I'adaprabilité de 'entreprise aux
pays d’implancation » (faisant écho au discours préexistant sur le
« management interculturel »), et permet de « mieux comprendre
les attentes de ses différents clients », donc de « s’ouvrir 4 de nou-
veaux marchés » *%,

De tels usages de la diversité sont rendus possibles par le carac-
tere extrémement flou et labile de cette catégorie, dont le contenu
est aisément ajustable en fonction des enjeux « stratégiques » qu’elle
est censée servir : dans les cas évoqués ci-dessus, la diversité désigne
alternativement, selon 'objectif poursuivi, des « minorités visibles »,
des nationalités ou des « cultures » différentes. Par ailleurs, ces dis-
cours transforment des évolutions incertaines, aux conséquences
économiques difficilement maitrisables, en menaces tangibles et
incontournables, et élaborent un lien mécanique entre ce diagnostic
et la diversité. De ce point de vue, 'analogie avec la genese de la
diversité aux Etats-Unis est frappante: 2 la fin des années 1980,
Pessor du diversity management s’ est largement appuyé sur la diffu-
sion d’une interprétation alarmiste d’un certain nombre de « pro-
blemes » auxquels les entreprises américaines devaient étre confron-
tées dans la décennie suivante. Le rapport Workforce 2000, remis
au département du travail de administration Reagan en 1987,
entendait ainsi démontrer que la main-d’ceuvre américaine devien-
drait de plus en plus diverse dans les années suivantes, et qu’il fallaic
donc apprendre 4 « gérer » les tensions résultant de ces transforma-
tions. Ces prophéties, qui se sont avérées particllement fausses,
témoignent du travail de « construction d’une menace® » au prin-
cipe de la légitimation du nouveau modele managérial que constitue
la diversité.

La diversité comme levier de « performance RH »

Les entrepreneurs de la diversité se sont également employés
a imbriquer la diversité dans le registre de la gestion rationalisée des
« ressources humaines ». L'argument principal a appui de cette

32. IMS-Entreprendre pour la Cité, Non-discrimination et gestion de la diversité dans les
entreprises en France, op. cit.

33. Sur cet aspect, voir notamment Sébastien Point, « La diversité des définitions de la
diversité : comparaisons européennes », in 1. Barth et Ch. Falcoz, Le management de
la diversité..., ap. cit.

34. L. B. Edelman et S. R. Fuller, « Diversity Rhetoric... », art. cité.
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perspective conduit & présenter la discrimination comme un obs-
tacle 2 la sélection des individus les plus compétents : « il faut qu’on
arrive & recruter des gens quels qu’ils soient, quel que soit leur vécu,
uniquement parce qu'on pense qu’ils sont réellement compérents
sur la mission quon va leur donner », explique un consultant en
diversité en entretien. Ce raisonnement a été initialement théorisé
par I'économiste américain Gary Becker a la fin des années 1950,
a une époque — antérieure A la législation sur les droits civiques -
ou les discriminations, notamment raciales et sexuées, étaient mas-
sives et explicites sur le marché du travail américain. Becker avait
alors introduit 'idée que les firmes qui abandonneraient la discri- =
mination sélectionneraient de meilleurs talents (le filtre des préjugés o
érant jugé irrationnel) & un moindre colic (en raison de Iélargisse- o
ment du bassin de recrutement) *. Toutefois, cette association entre
non-discrimination et rationalité économique ne va pas de soi : elle ‘
a longtemps été écartée au profit d’une logique ol les discrimina-
tions ont été encastrées dans la rationalité économique, en raison
des bénéfices attendus d’une gestion segmentée de la main- :
d’ceuvre *¢, pour se conformer aux attentes supposées de la clientele
définies & partir des stéréotypes dominants, ou encore comme
modalité pratique pour compenser les imperfections d’informations X
sur la « qualité » des travailleurs sélectionnés (discrimination dite
statistique”). Les promoteurs de la diversité se sont attachés & faire
vieillir ce modeéle et 4 lui substituer une vision « moderne » des
ressources humaines, dans laquelle la discrimination est désormais
définie comme irrationnelle. Les experts des ressources humaines,

principaux défenseurs de cette rhétorique, ont ainsi trouvé une .
opportunité pour reformuler leur credo en faveur d’'une « rationa-
lisation » de la gestion du personnel — appuyée sur leurs compé- -

tences professionnelles spécifiques —, qui passe par la « neutralisa-
tion » des protocoles de sélection de la « compétence» et de
détection du « potentiel » des individus.

Cette rhétorique a conduit les promoteurs de la diversicé a

35. Gary S. Becker, The Econamics of Discrimination, Chicago, University of Chicago
Press, 1957.

36. Nicolas Jounin, « L’ethnicisation en chantiers. Reconstructions des statuts par eth-
nique en milieu de travail », Revue Européenne des Migrations Internationales, vol. 20,
n® 3, 2004 ; Laure Pitti, « Catégorisations ethniques au travail. Un instrument de
gestion différenciée de la main-d’ceuvre », Histoire er Mesure, vol. 20, 2005.

37. Edmund Phelps, « The Statistical Theory of Racism and Sexism », American Economic
Review, vol. 62, n° 4, 1972,
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préconiser un certain nombre de mesures expurgeant les « process
RH » des dimensions directement ou indirectement discrimina-
toires, en particulier & I'étape du recrutement, ce qui les rapproche
de ce point de vue du premier 4ge de 'antidiscrimination aux Etats-
Unis, dans les années 1960°° : neutralisation et publicisation des
annonces de poste ; formalisation des procédures de sélection des
candidats (allant le cas échéant jusqu’a la mise en place de proto-
coles spécifiques, comme le « CV anonyme » ou le recrutement par
la « méthode des habiletés »*?) et d’évaluation des salariés ; élargis-
sement du « sourcing » du recrutement, pour atteindre des candi-
dats issus des groupes discriminés (« forums pour Pemploi » dans
les universités ou les quartiers populaires, opérations de « parrai- o
nage» et de «coaching» de jeunes diplémés...). En revanche, @
Ienquéte révele que parmi les arguments qui associent diversité et
« performance RIH », les arguments multiculturalistes caractéristi-
ques du diversity management 3 'américaine, qui font de la valori-
sation des différences une clé pour améliorer efficience et la créa-
tivi¢ de la main-d’ceuvre, occupent une place relativement
marginale. La référence a I'apport de la différence n’est pas totale- ;
ment absente, mais elle passe le plus souvent par des discours vagues,

faiblement théorisés, comme I'idée que « des équipes diversifides

sont plus efficaces que des équipes de clones » (entretien avec un .
membre de TANDRH). Cette relative prudence dans les discours L
associant différence et efficacité économique, qui traduit le poids )
du prisme républicain dans les rhétoriques managériales, connait
toutefois une exception, qui concerne la différence des sexes: en
entretien, les apports supposés d’'un « management au féminin »
sont souvent célébrés, ce qui traduit 'existence d’une littérature
d’entreprise plus abondante sur cette question 0 mais aussi, sans
doute, la reconnaissance exceptionnelle qui concerne la différence
de sexe par rapport aux autres «différences» (en particulier

38. Gwénatéle Calvés, « Les politiques frangaises de lutre contre le racisme, des politiques
en mutation », French Politics and Society, vol. 18, n° 3, 2000.

39. Plutdt que de prendre en compte les critdres classiques du recrutement (diplémes,
expérience), cette méthode sélectionne les candidats en fonction de leur performance
dans le cadre d'exercices pratiques congus pour rectéer les conditions du poste de
travail.

40, S. Landrieux-Kartochian, « La contribution des femmes 4 la performance... », art.
cité.




102 — Laure Bereni

ethniques) dans la grammaire républicaine depuis la réforme sur la
parité politique *'.

La diversité, un « investissement socialement responsable »

Un troisiéme registre de justification, qui semble « priori le plus
éloigné des intéréts de I'entreprise, présente la diversité comme I'une
des dimensions de la responsabilieé sociale de l'entreprise (RSE), au
méme titre que les actions menées pour « I'insertion sociale des plus
défavorisés » ou en faveur du « développement durable » . 1l est frap-
pant de constater & quel point ce discours, qui s'inscrit dans la filiation
du paternalisme patronal né au 19°siecle, est présenté par ses promo-
teurs indissociablement comme un « engagement moral » et comme
un «investissement social », 2 plus ou moins long terme. Les orga-
nismes patronaux qui portent la rhétorique de la diversité au nom de
Pengagement social de lentreprise, en premier lieu 'IMS, se sont atta-
chés & définir cet engagement comme un objectif stratégique, confor-
mément A une vision «américaine » de Pentreprise citoyenne, active
dans son environnement social et intégrant des valeurs non marchandes
dans ses modes de gestion ®. La diversité a ainsi été présentée comme
une maniére d’améliorer la « réputation et I'image » de 'entreprise, qui
« constituent [son] plus important capital immatériel » , vis-a-vis de
ce qu'il est convenu d’appeler, dans le vocabulaire de la RSE, ses « par-
ties-prenantes » : actionnaires, ONG, clients, collectivités publiques,
salariés et syndicats... La diversité a ainsi été vantée comme une stra-
tégie pour accroitre la performance financiére, en raison de I'intégration
croissante de critéres relatifs 4 la RSE par les agences de notations, et
pour améliorer la « performance commerciale », face a des consomma-
teurs censés étre de plus en plus soucieux, dans leurs choix, de I'« image
¢éthique » de Pentreprise. Dans la méme perspective, les promoteurs de
la diversité ont démontré I'importance de traiter de maniére « sociale-
ment responsable » les salariés de I'entreprise : « Des responsables R

41. Laure Bereni et Eléonore Lépinard, « “Les femmes ne sont pas une catégorie”. Les
stratégies de légicimation de la parité en France », Revue francaise de science politique,
vol. 54, n° 1, 2004.

42. Patrice de La Broise et Thomas Lamarche (dir.), Responsabilité sociale : vers une nou-
velle communication des entreprises, Lille, Septentrion, 2006.

43. Anne Bory, « De la générosité en entreprise. Mécénart et bénévolat des salariés dans
les grandes entreprises en France et aux Etats-Unis », These de doctorat en sciences
sociales, université Paris 1, 2008.

44. IMS-Entreprendre pour la Cité, Non-discrimination et gestion de la diversité dans les
ensreprises en France, op. cit, p. 7.
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observent [...] que des safariés recrutés en fonction de critgres objectifs,
a partir de leurs compétences, et non sur des caractéristiques discrimi-
natoires, sont généralement plus loyaux vis-a-vis de 'entreprise, limi-
tant ainsi les colits de turn-over », indique un document de 'IMS*.
Enfin, la diversité¢ a éié présentée comme une maniére d’améliorer
« lancrage de P'entreprise dans son environnement local » %, en parti-
culier dans les quartiers populaires otr les habitants immigrés ou « issus
de I'immigration » sont concentrés. Selon les interviewés, cet argument
s'est avéré particulierement efficace apres les émeutes urbaines de
novembre 2005 qui ont constitué le catalyseur d’'une « prise de
conscience » des milieux patronaux de la nécessité de la diversité. Cette
rhétorique de la diversité au nom de P'engagement « socialement res-
ponsable » des entreprises sest traduite, en pratique, par la requalifi-
cation en « politiques de la diversité » d’opérations préexistantes de
mécénat social (bourses d’études, parrainage, tutorat...) & I'égard de
certains publics « défavorisés », du point de vue de leur 4ge, de leur
quartier de résidence et/ou de leur situation socio-économique, reflé-
tant limbrication entre les catégories des politiques antidiscriminatoires
et celles des politiques de la ville et de I'insertion sociale.

Conclusion

Dans cct article, on a analysé les logiques d’acteurs et les regis-
tres discursifs au principe de la transformation d’une contrainte
juridique, Pantidiscrimination, en catégorie managériale, la diver-
sité, au cours de la seconde moitié des années 2000 en France. Cette
mise en forme discursive, qui contribue A expliquer le succes de la
thématique de la diversité dans le monde des entreprises, a reposé
sur 'euphémisation des dimensions juridiques et milicantes du cadre
antidiscriminatoire au profit d’une définition imbriquée dans la
logique de l'intérét économique. Comme on I'a vu, U'essor de la
catégorie de diversité atteste le ralliement des grandes entreprises
francaises & un modeéle managérial déja fortement institutionnalisé
dans plusieurs pays anglo-saxons, en premier lieu aux Etats-Unis.
Il traduit, ici et 13, un processus de managérialisation du droit anti-
discriminatoire ainsi que la montée en puissance d’un « nouvel

45. 1bid, p. 9.
46. IMS-Enwreprendre pour la Cité, La discrimination et lentreprise. Kit d'information,
Paris, « Dossier de 'IMS », septembre 2004.
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esprit du capitalisme » qui intégre des valeurs non marchandes,
comme le bien et le juste, A la rationalité managériale .

Quel est 'enjeu de ce processus de cadrage sur les pratiques de
la diversité dans les entreprises francaises? Le refoulement de
injonction normative & ne pas discriminer se traduit-il par une
diminution concréte du degré de contrainte des politiques antidis-
criminatoires menées par les entreprises ?

Un bref retour comparatif avec la situation américaine permet
d’ouvrir des pistes de réflexion sur ces questions. Aux Etats-Unis,
les analystes des politiques de la diversité ont montré que ce nou-
veau schéma managérial n’avait pas induit de changements subs-
tantiels dans les politiques antidiscriminatoires des entreprises, tou-
jours soumises a de fortes injonctions juridico-politiques en matiére
antidiscriminatoire, Certains ont argué que le passage de I'affirma-
tive action A la diversité revenait 3 mettre « du vieux vin dans de
nouvelles bouteilles » (old wine in new wineskins)®. En France
comme aux Etats-Unis, il n’existe pas de lien mécanique entre la
managgrialisation de I'action antidiscriminatoire et sa mise en ceuvre
pratique. Pour un certain nombre d’entrepreneurs de la diversicé,
la fusion de la logique antidiscriminatoire avec celle de I'intéréc
économique s’articule avec une vision forte de I'antidiscrimination,
qui repose parfois sur la promotion de I'action positive, c’est-a-dire
de traitements spécifiques a I'égard des membres de certains groupes
pour améliorer leur position dans le monde du travail.

Mais ce qui distingue fondamentalement le cas francais des pays
anglo-saxons ol le diversity management est institutionnalisé, cest la
faiblesse des contraintes publiques qui entourent la mise en place de
ces politiques d’entreprise. En France, I'invention de la diversité dans
les entreprises a été quasiment concomitante avec 'apparition d’une
action publique antidiscriminatoire faible, qui se caractérise par sa
dimension essentiellement « régulatrice », 4 la fois peu prescriptrice
et peu répressive®. Les directions d’entreprises disposent d’une
grande marge d’autonomie dans la définition des politiques de la
diversité qu’elles déploient. Dans ce contexte, on peut formuler
Phypothese que leffacement du droit et de la morale typique de la

47, Luc Bolwanski et Eve Chiapello, Le Nouvel Esprit du capitalisme, Paris, Gallimard,
1999,

48. F. Dobbin et E. Kelly, « How Affirmarive Action Became Diversity Management... »,
art. cité,

49. G. Calvés, « Sanctionner ou réguler... », art. cité.
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rhécorique de la diversité a des conséquences bien réelles, au-dela des
discours, sur le contenu des dispositifs mis en place par les entre-
prises. De fait, les premiéres recherches empiriques sur ces dispositifs
ont mis au jour P'écart entre 'ambition des discours affichés et le
caractere trés partiel des mesures effectivement mises en ceuvre pour
prévenir et sanctionner les discriminations*”. &

Laure Bereni est assistant professor/faculty fellow & New York Uni-
versity (Institute of French Studies). Ses recherches portent sur les poli-
tiques antidiscriminatoires dans la France contemporaine (parité, diver-
sité). Elle a récemment publié : « Gendering Political Representation ?
The Debate on Gender Parity in France », #n Kari Palonen, Tuija Pulk-
kinen, et José Maria Rosales (dir.), The Ashgate Research Companion to
Democratization in Europe. Concepts and Histories, Londres, Ashgate,
2008 ; « Quand la mise & l'agenda ravive les mobilisations féministes :
I'espace de la cause des femmes et la parité politique (1997-2000) », Revue
frangaise de science politique, vol. 5, n® 2, 2009.

RESUME

« Faire de la diversité une richesse pour I'entreprise ». La transformation d’une
contrainte juridique en catégorie managériale

Depuis la moitié¢ des années 2000, la diffusion du discours de la « diversité »
dans les entreprises frangaises a principalement reposé sur I'idée qu’elle constitue
une « ressource pour entreprendre ». Cet article analyse les logiques sociales et
les registres de ce travail de mise en forme rhétorique, par lequel une contrainte
juridique — P'antidiscrimination — a été transformée en catégorie managériale.
Aprés un retour sur les origines anglo-saxonnes du « management de la diver-
sité », l'article montre que I'acclimatation frangaise de ce discours a été le produit
d’un travail de mobilisation de la part d’un petit groupe d’acteurs dont la position
professionnelle les prédispose & promouvoir la justice sociale au prisme du
marché. Dans un troisitme temps, les principaux registres de la rhérorique de
Uintérét de la diversité sont analysés de manitre déaillée.

50. Milena Doytcheva (dir.), De la lutre contre les discriminations & la « promotion de la
diversité ». Une enguéte sur le monde de Uentreprise, Université de Lille 3-GRACC/
DREES-MiRE, décembre 2008. Voir aussi I'article de M. Doytcheva dans ce volume,
p. 107-126,
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«Cest par lu diversification des «rencontres »,

par I’épreuve des nises en relation frégquemment
renouvelées, que se saisit et se vérifie ce qui est La nature
méme du social : son mouvement de création,

de praduction continue » (Georges Balandier, 2003, p33)

Dzms la plupart des pays industrialisés, la diversité est
un mot en ce moment fort & la mode, La presse s’en
fail largement écho, I'élection du sénateur Barack Ghama
comme Président des Etats-Unis en 2008 en étant devenu
un symbole internationul. Or, T'engouement pour un mot
est toujours en lien avee des questions qu’une société se
pose i un moment donné de son histoire. Si la notre ne fait
pas exception i ka régle, il nous faut rappeler d’entrée que
ta question de la diversité n’est pas en soi nouvelle et que
Pintérét de ['univers gestionnaire & son égard, non plus.
En effet, d’un point de vue anthropologique, la diversité
renvoie A deux problémes fondamentaux que tout groupe
humain rencontre @ 1) la question du rapport & 'autre (I"al-
térité) (Balandier, 2003) et 2) la question du vivre ensemble
(la socialité) (Durkheim, 1930).

Depuis que le management existe en tant que corps de
principes, cette question de la coopération entre les diffé-
rentes composantes sociales d une organisation a été posée.
Et Li question du comment {aire en sorte gue des gens diffé-
rents par I’Age, le sexe, IMorigine sociale, I origine ethnigue,
la culture, la formation et le métier travaillent ensemble en
vie de Pobjectif commun a été dévolu aux gestionnaires.
Tel est bien le probléme qui se pose a toule action organisée
el que les gestionnaires ont depuis toujours eu pour objectif
de résoudre au quotidien (Chanlat, 1998, 2002, 2005). La
question de la soctalité est done, elle aussi, au coeur de la
dynamique managériale (Dameron, 2004).

C’est au cours des deux dernigres décennies ofy I'esprit
gestionnaire anglo-saxon s’est particuligrement diffusé
dans le monde que te vocable « diversité » $’est imposé,
peu i peu, dans le domaine de la gestion (Kirkon et
Greene, 2004).

Dans les sociétés développées, son usage est le fruit de
ta rencontre de quatre grands mouvements de fond observés
depuis 1"aprés-Guerre :

« une présence désormais massive et permanente des fem-
mes sur le marché du travail (Méda, 2008);

« un brassage démographique entrainé par les divers mou-
vements migratoires (Héran, 2007);

« une mondialisation des échanges;

= une culture plus tolérante et libérale & Pégard des
différences;

« Et d'un certain nombre de constats observés i des
degrés divers dans de nombreux pays (Robertson, 2006;
Ozbilgin et Tatli, 2008; Healey et Oikelome, 2011
Vassilopoulou, 2011: de Freitas et Dantas, 2012; Bell,
2012; Klarsfeld, 2012), et notamment en France (Barth
et Falcoz, 2007; Chanlat, 2010; Falcoz et Barth, 2010:;
Bender, Klarsfeld et Lauter, 2(}12).

Ces constats touchent

« des discriminations  sociales multiples d'accés 2
I'emploi;

» une division trés sexnée du fravail et une faible repré-
sentation féminine dans les spheres dirigeantes (Laufer,
2007y,

= des conflits interculturets plus médiatisés  (Davel,
Dupuis et Chanlat. 2008);

» ladifficulté de nombreux jeunes & s*insérer dans fe mar-
chié du travail;

« I’éviction des salariés de plus des 50 ans de la vie active;

o les ditficultés d’insertion rencontrées par les personnes
handicapées.

En France, I'intérét des cercles gestionnaire pour celte
guestion est encore plus récent que dans les univers anglo-
saxons (Barth et Falcoy, 2007, Chanlat, 2010; Bender,
Klarsfeld et Laufer, 2012), Mais il reste que, au cours des
dernieres années, nous avons assisté i une nuiltiplicieé d’ac-
tions dans ce sens. par exemple : & la création de la Halde
(Haute Autorité de Lutte contre les Discriminations et pour
I’Egalité.), i lu fondation du Club du XX1 siecke et d’une
assoclation des managers de In diversité (I'AFMD) qui
visent & accroltre la représentativité de différents groupes
peu ou mat représentés dans la vie sociale, & la création
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toute récente d'un Haut Commissariat & la diversité et de
plusicurs chaires universitaires de recherche dédiées i ce
thense, dont une & Dauphine!, & de nombreux collogues et
débats concernant cette question, & un programme de label-
lisation des organisations (Le label diversité) et & la signa-
ture de chartes de la diversité par de nombreuses grandes
entreprises (Point, 2006).

Au Québec, influencé pur les pratigues nord-américai-
nes. cet indérél est plus ancien mais il o parfois dépassé le
modgle anglo-saxon, par exemple avee la loi sur I'Equité
salariale adoptée en 1996. Cette loi, unigue en Amérique
du Noid, oblige les employeurs & offrir aux femmes de leur
entieprise des salaires équivalents & ceux des homines pour
des emplois équivalents mais différents. Ainsi, les emplois
féminins doivent &tre comparés i des emplois majoritai-
rement masculing équivalents comme ceux de policier
(infirmiére), de menuisier (secrétaire) ou de concierge (gar-
dienne d’enfants) et &lre rémunérés comme le sont les hom-
mes occupant ces emplois.

La gestion étant un monde oil P'on voit apparaitre régu-
lizrement des modes, d'aucuns peuvent considérer cet
engouement actuel pour la diversité comme une autre ilius-
tration de ce phénomeéne. Tout comme la qualité était, par
exenple, un des slogans populaires dans les entreprises des
années 80, la diversité semble ére devenue avec le déve-
loppement durable, celui du monde managériul de ce XXI
siécle naissunt.

Si le débat sociétal sur la diversité trouve un écho par-
ticulier en entreprise ¢’est que celle-ci connaft des évolu-
tions fondamentales. Quatre d'entre elles nécessitent une
réflexion renouvelée sur le management de la diversité.
L'entreprise du XXleme siécle est en effet multipolaire, les
centres de décisions sont répartis dans ditférents territoire;
etle est multiculturelle, ses employés, ses fournisseurs et
ses clients sont de différentes origines; elle est multigéné-
rationnelle - les stages et les formations en apprentissages
se génédralisent et comumencent plus tét tandis que 'ige de
départ i la retraite recule: elle est enfin distribuée et vir-
tuelle, ses équipes et son encadrement travaillent U distance
utilisant abondamiment les technalogies de I'information
el de la communication & leur disposition. De ce fuit, les
processus actuels, notamment de recrutement, de gestion
des parcours professionnels et de diffusion et partage des
connaissances, sont appelés i évoluer radicalement.

Apres avolr présenlé le caractere polysémique de la
netion de diversité suivant une perspeclive comparée,
I"objectif de cete introduction & ce numéro spéciul est de
repérer les tensions exercées sur les organisations par le
management de la diversité et de dégager les perspectives de
recherche sur cette thématique, tout en insérant dans notre

1. La chaire "Management et diversité” de I'Universilé Paris-Dauphine
est sous la responsabilité des Professeurs Jean-Frangois Chanlat ct
Mustalz Ozbilzin lequel a sueeédé a Stéphanie Dameron il v a de cela
un an et demi. Elle a été fondée en pattenariat avee le Club du XXI

propos les différentes contributions faites et sélectionnées
pour ce numéro,

La diversité :
un élément de la gestion ¢’ entreprise

Dans le contexte actuel, fa diversité est devenue un élément
de Ia stratégie de nombreuses grandes entreprises, notam-
ment si 'on en juge le discours qu’elles tiennent i ce sujet.
Elle est aussi percue par certains gouvernements comme un
instrument d’une politique sociétale plus large, en matiere
d’égalité des chances et d’équité de traillement, i poursuivre
dans les diftérentes sphéres de I"économie, des medias, de
la culture, de I"administration et de la politique.

Le dénominateur commun de ce management de la
diversité part d’un postulat, partagé par tous les ucteurs de
la mise en place de telles politiques, que les différences,
quelles quelle soient, peuvent représenter & la fois des res-
sources et un atoul indispensable & la bonne marche des
organisations. On peut définir ainsi le management de la
diversité comme le dernier développement d’un ensemble
de steatégies managériales dont le but est non seulement
d’améliorer la présence et le sort, dans certaing contextes
professionnels, de personnes appartenant & des minorités
discriminées ou exclues mais aussi de rendre ["organisation
plus efficace en exploitant ai mienx ces ditférences (Sabeg
et Charlotin,2006}.

Cetie siratégie se distingue quelque peu des program-
mes d'égalité en emploi. Car, contrairement & ces derniers
qui cherchent & promouvoir d’abord et avant tout une égalité
des chances face & I'emploi, la gestion de la diversité vise
d’abord et avant tout & améliorer la compétitivité et 'effi-
cacité des entreprises en metiant I'accent sur la reconnais-
sance et apport des différences sociales et en mettant en
place des pratiques dans ce sens. La gestion de la diversité
cherche 3 faire du lieu de travail un endroit intégrateur pour
tout le monde, et i promouveir une culture qui accepte les
différences afin de rendre ’organisation plus performante,
plus ethicace et plus créative dans le contexte qui est le sien;
autrement dit, les diftérences doivent faire ta différence.

En anglais, la notion de «diversity» recouvre par
ailleurs plusieurs acceptions, Elle peut signifier & a fois
I"hétérogénéité du personnel et la gestion de la diversité
de ce personnel. Elle peut également renvoyer & n’importe
guelle politique concernant les immigrants ou les minori-
tés, aux programmes ¢’ acces i I'égalité, ou encore faire
référence & toute pratique mise en place pour faire face &
I"hétérogénéité sociale.

Comme le montre, par exemple, une éude récente qui
a comparé 241 sites internet Jd’entreprises européennes

sicele et quatre entreprises @ EADS, GDE-SUEZ. LE GROUPE LA
POSTE ot LA MACITF qui lui apportent leur soutien financier et fancée
on janvier 2009 .



Management et Diversité : lignes de tension et perspectives

sur cetke question, les enfreprises britanniques sont, cel-
les qui ont le discours le plus large et e plus proactif dans
ce domaine alors gue les autres se contentent de valoriser
essentiellement 'acees & Pemploi et d’améliorer les chan-
ces de promotion des personnes appatrtenant & des catégo-
ries exclues ou discriminées (femmes, minorités ethoiques,
sentors, handicapés, homosexuels..) (Point, 20006).

Le contexie sociohistorique jouant done un grand
role dans la construction différencié des discours (Tatli,
Vassilopoulou, Al Ariss et Ozbilgin, 2012), voyons par
exemple, comment cette question est vue dans le contexte
francais auguel font référence plusieurs articles présentés
dans ce numéro.

Comnie nous I'avons déji rappelé plus haut, lu question
de la diversité et de sa gestion, prise dans son acception
anglo-saxonne, est en effet une question tout & fait récente
dans le contexte frangais. Méme si nous avons eu tout un
débat il y a quelques anndes sur la parité dans le domaine
politique, notamment entre hommes et femmes et des lois
cherchant i lutter contre le racisme et les discriminations
sociales, le recours au mot diversité dans notre contlexte
hexagonal est un fait social nouveau. Qutre 1'influence
qu’exerce l'expérience anglo-saxonne { ce sujet et que
nous venons d’évoquer brigvement, son usage en France
admergé a 'occusion de deux grandes questions sociules :

+ les probleémes lids aux discriminations vécues pur les
jeunes des banlieues dites sensibles;

» la taible représentation dans les positions de pouvoir
{notamment économique et politique) de personnes
issues des minorités ou ayant des profils atypiques.

Pourquoi cette question, largement discutée par exem-
ple en Amérique du Nord depuis des années, ne 8’est-elle
done pas posée de la méme maniére en France qu’Qutre-
Atlantique ? Pour une raison bien simple, cest que la
France ne définit pas tout & fait la citoyenneté de la méme
manigre (Weil, 2005; Schnapper, 2007).

Depuis la Révolution frangaise, les responsables politi-
ques francais ont toujours défendu en effet une conception
universelle de la citoyenaeté ¢l n’ont jamais fait référence
aux origines ou au genre, Il talkait constituer "unité de la
Nation et cette unité ne pouvait pas se fonder sur des dif-
férences communautaires de quelque nature que ce soil,
Toute I’expérience politique a éé de renforcer cetle notion
d’unité de ta Nation et done assimilation pleine et entigre
des mmmigrés ou des provinciaux a la culture comrune
(affirmation du francais comme seule langue nationale,
francisation de toutes les régions du pays via I'école publi-
que obligatoire, lot sur la lafeité, défense des idéaux de la
République, loi sur le veoile, ete..). Comume le rappelle fort
justement Pascal Combemale (2009, p77), le préambule de
nolre Constitution hérité de celui de 1946 en fait foi :

«Au lendemain de la victoire remporlée par les peuples
libres sur les régimes qui ont fenté d’asservir et de dégrader

la personne humaine, ke peuple frangais proclame i nouveau
que tout &re humain, sans distinction de race, de religion,
ni de croyance, posséde des droits inaliénables et sacrés. »

Si Texpérience {rangaise en la matiere est singuliére
par bien des aspects, notamment par la maniére dont s’est
fabrigué la Républigue, il reste que de nombreux pays sont
traversés par trois grandes et mgmes lignes de tension.

Les principales Lignes de tension
de la gestion de la diversité

Le management de la diversité renvoie fondamentalement
a la socialisation au sein d’un groupe. Pour reprendre le
sociologue E. Durkheim, la socialisation résulte & la fois
de processus d’intégration et de processus de régulation.
L'intégration sociale nécessite que les membres d’une
méme entité, et méme si ¢’est avec une intensité inégale,
purtagent une identité commuite, entendue comme un
ensemble de valeurs, croyunces et normes de comporte-
ment, Lintégration implique également que ses meinbres
seient en interaction les uns avec les autres. Elle nécessite
enfin qu’ils soient voués i des buls comutuns, Par ailleurs,
Lo régulation sociale, seconde dimension de la socialisation,
renvoie au pouvoir qui régle les activités des individus.,

Socialisation ne veut done pas dire acceptalion aveugle
des différences, relativisme absolu et laissez-faire. Bien
@l contraire, elle exige de définir un ensemble de référents
partagés stables A partir desquels la variation des compot-
tements est acceplable,

Dans ce cadre, trois grandes lignes de tension parcou-
rent & des degrés divers. selon les pays, I gestion de la
diversité. La premiére touche la tension égalité/diversité,
la seconde, la tension universalité/diversité et la troisigme,
performance/diversité. Tous les articles présentds ici &°ins-
crivent parfaitement sous 'une ou Uautre de ces tensions.

LA TENSION EGALITE/DIVERSITE

Nos sociélés démocratiques étant fondées sur 'égalité
des droits. In gestion de la diversité, par certaines de ses
pratiques, revisite la question de 1'égalité. Ce qui suscite
des débats fort nombreux, notamment en France. Depuis
Tocqueville, nous savons que nous vivons dans des sociétés
qui aspirent 4 'égalité sociale. Mais rous savons aussi par
Marx que les droits formels ne sont pas toujours réels. Le
principe d’égalité est done toujours un idéal a poursuivre et
toute inégalité fortement ressentie peut alimenter le mouve-
ment social. Cest donc en son nom gue I'on a mis en place,
comme nous 'avons vu précédemment, des politiques
d” «affirmative action» aux Etats-Unis, lesquelles devai-
ent permettre aux minorités discriminées (Noirs el femmes
notamment) d’améliorer leurs chances. Mais ¢’est aussi au
nom de I"égalité que certaines de ces pratiques associées i
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ce mouvement : mises en place de guotas, discrimination
positive onf été particulierement critiquées (Calves, 2004).,

En France, la loi sur la parité hommes/femmes en poli-
ticque a subi le méme type de critique, de la part de fémi-
niste. comme. par exeimple, Elisabeth Badinter qui, dans le

cas frangais, s appuyail sur Uesprit républicain pour rejeter

le projet de loi proposé. L'idée d’établir des ‘statistigues
ethniques’ suscite actuellement des débats vigoureux et des
critiques similaires. Car la mise en place éventuelle de tels
indicateurs dans notre contexte ne va pas de soi. Ele ren-
tre non seulement en contradiction avee [a conception de Ta
citoyenneté a la frangaise que nous venons d’évoquer, mais
aussi pose des problemes particulierement ardus sur le plan
méthodologique et peul enfin avoir des effets redoutables
sur la définttton de soi. Il ne faul jamais oublier en effel que,
selon la recherche dans le domaine des relations ethniques,
ce sont les interactions que les groupes ont entre eux et les
limites qu’ils établissent dans un contexte donné qui consti-
tuent le niveau d analyse pertinent.

A une analyse 4 partir de catégorisations de type ethno-
racial tendant & enfermer les personnes dans des cadres
naturels el essentialistes, il faut done préférer une analyse
en termes d’ethnicisation des rapports sociaux. Les repré-
sentations d'une génération d’enfunts frangais de parents
tmmigrés ne sont pas en effet analogues a celles de leurs
parents en raison de conditions socio-historiques différen-
tes (taux de chomage, degré de ségrégation spatiale, mai-
trise de langue, niveau d’instruction, etc..). Les rapports
sociaux sont par définition dynamiques et historiquement
datés (INSEE et Ined, 2011). On ne peut donc les enfermer
dans des catégories figées (Combemale, 2009).

Si une telle conception républicaine de Iindifféren-
cimion raciale est particuliére i la France, il nous semble
important de nous attarder  ce qui est fondamental : analy-
ser les logiques ui concourent, conume nous y invite Robert
Castel (2007), aux discriminations négatives et i Pexclu-
sion soctale dans chacun des contextes étudiés.

Qutre la posture philosophique, propre i la conception
frangaise du vivre ensemble, que nous venons de rappeler,
I'attachement des Frangais envers une vision égalitaire et
universelle du citoyen bénéficie également par ailleurs de
solides {ondements historiques et anthropologiques. La
notion d’égalité entre les fréres et tes soeurs qui est au coeur
de la structure familiale dominante frangaise, est peut-€ire
une des explications de cette pussion bien frangaise pour
I"égalité. Ce qui nest pas le cas de la structure familiale
dominante en Angleterre, laquelle accepte volontiers depuis
plusiewrs sigcles Iindgalité entre les fréres el les saeurs avee
la régle de la primogéniture en matigre  héritage {Todd,

1984).

Drautres criliques, plus radicales encore, en appellent
a I'égalité contre la diversité. Ils voient dans la popularité
croissante de I'idée de diversité un écran de fumée qui mas-
querait ln montée des inégalités sociales que nos sociétés

ont connues au cours des (rente derniéres années. La pré-
sence de représentants des minorités a des postes de respon-
sabilité ne serait pas alors synenyme d'une amélioration de
I'égalité sociale mais bien le signe d’une accession de cer-
taing dentre eux ou d"entre elles aux groupes dominants
(Michaels, 2009). Cette politique, si elle ne change pas la
mécanique fondamentale des inégalités, permet d’améliorer
en revanche sa légitimation auprés des groupes socialement
défavorisés. Les cercles du pouveir et le systeme social ne
seraient pas globalement plus ouverts mais en sortiraient
renforeer.

Face i de telles critiques, les défenseurs des législa-
tions el des pratiques mises en places av nom de la diversité
défendent 1'idée que si nous laissons les choses en 1'état,
il 0’y aurait que des améliorations fort lentes et que les
personnes concernées seraient toujours exclues de nom-
breux emplois et postes hiérarchiques. En d autres termes,
la parité, les quotas et la discrimination positive seraient
des réponses pragmatiques a Pinégalité sociale ambiante.
Les résultats obtenus par les pays scandinaves en ce qui
concerne {a parité hommes/femmes (Méda, 2008), et ceux
obtenus aux EU dans les universités semblent leur donner
en partie raison.

Dans ce numéro, Marticle de Mustala Ozbilgin et de
Diane Bebbinglon mel justement en lumiére ces question-
nements dans le cadre de la Grande Bretagne, notumment
au niveau de la représentation dans les instances dirigeantes
des institutions denseignement supérieur et celui de Peter
Spink et Barbosa, dans le cadre des entreprises bancaires
brésiliennes; tous deux défendent ici idée d’un renfor-
cement de la législation pour assurer une meilleure repré-
sentativité des groupes sous-représentés. 8i cette mise en
perspective historique et sociologique plaide pour de telles
interventions, il n’en demewre pus molns qu’elles conti-
nuent de poser des problémes au principe d'égalité, qu’el-
les peuvent entrainer des effets pervers pour ceux et celles
qui en sont les bénéficiaires et qu’elles rentrent parfois en
contradiction avec certains principes de base de la vie com-
mune. Ce qui nous améne au deuxigme type de tension.

LA TENSION UNIVERSALITE/DIVERSITE

Une deuxiéme lension a en ellet surgi duns de nontbreux
pays en relation avec la gestion de la diversité. Cest Ia
tension entre diversité et universalité. Elle a été provo-
quée i la fois par I"apparition de pratiques et de compor-
tements religieux observés en milieux de travail et dans
certaines institutions publiques et par les revendications
de la reconnaissance de certains droits et pratigues dans
les univers professionnels qui remettent en cause "univer-
salité des droils, lelle gqu’elle est vue par la tradition occi-
dentale. 81, en matiére religieuse, la question du foulard i
P'école ou de la burqua en a cristallisé dans les derniéres
années en Europe, notamment en France et en Belgique,
voire au Canada, ['essence. d'autres cas moins médiatisés
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mobilisent régulidrement les gestionnaires et les responsa-
bles administratifs :
le lieu de travail, respect des interdits alimentaires, prise
en compte des périodes de jeline, port de signes religieux,

mise en place de lieux de priére sur

exigence de séparution des sexes, conlestation du contenu
des enseignements... Ces situations que I'on retrouve éga-
lement dans de nombreux pays industrialisés, sont vécues
de manigre particuliere en France car eile pose le rapport i
la laicité.

Comme chacun le sait, la France est un pays qui recon-
nait la liberté de croyance mais qui a séparé dans la plus
grande partie de I'Hexagone, les départements concorda-
taires ' Alsace-Moselle faisant exception i cette régle,
les confessions religieuses et UEtat. Ce qui veut dire, que
les institutions publiques sont, par définition, laiques, la
laicité garantissant 1'exercice de la liberté de conscience,
notamment en matiére religieuse. Cest donc influencé par
cet esprit républicain que la commission Stasi a été 1'ins-
piratrice d’une loi passée en 2004 qui a interdit dans les
écoles, les colleges et les Iycées publics. Le port de signes ou
tenues par lesquels les éleves manifestent ostensiblement
une appartenance religicuse.

Trois articles de ce numéro, celui de Géraldine Galindo
et Joélle Surply, celui de Eléonore Marbot et de Brigitte
Nivel et celui de Yvan Burel et Sandrine Frémeaux s'ins-
crivent partaitement, chacun i leur manidre, dans les débats
gui ont cours actuellement dans le contexte francais ol la
conception républicaine du vivie ensemble et e définition
du citoyen sont interpellées pur différentes demandes d’or-
dre religieux ou sociales (Barth, 2012, Banon et Chanlat,
2012). Mais de tels débats se retrouvent aussi en Amérique
du Nord (Hicks, 2003), notantment au Québec (Bouchard
el Taylor, 2008) et dans d’uutres pays ewropéens (Ozbilgin
et Tatli, 2008), voire ailleurs dans fe monde, notamment en
Isragl ou en Tunisie.

La situation se vil toutefois autrement en Amérigue du
Nord od la notion d’accommodement raisonnable est venue
baliser le rapport entre le religieux et le profane dans des
Etats aussi laics. Par exemple, des accommodements (port
du foulard, lieu de prigre, congé, eic.) peuvent éire autorisés
dans la mesure oll ils n'imposent pas de codits irraisonna-
hles & entreprise on a 'organisation et 8'ils n’entrainent
pas de conséquences négatives pour les autres employés
ou d'autres bénéficinires de services. Lu [ol québéeoise,
par exemple, encadre ces pratiques par 'intermédiaire du
Tribunal des droits de fa personne. S'il se dégage une juris-
prudence de ces décisions, celle-ci fait force de loi seule-
ment si la décision d accommoder ne cause aucun préjudice
i Pentreprise (& Iorganisation) ou i d'autres personnes,
Chaque cas est traité séparément, et il s'agit chaque fois
d’un cas individuel {une personne) et non pas d’un droit
accordé A une collectivité,

LA TENSION PERFORMANCES DIVERSITE

La question de la gestion de ln diversité, comme nous
Iavons vu. est dans une large mesure poussée par des
objectifs d'elficacilé et de performance. Si, selon la nature
de Vorganisation (privée, publique, covpérative ou usso-
ciative), les finalités peuvent bien siir varides, il reste que
le bon fonctionnement demeure une exigence permanenle
pour le management. Plusieurs éléments de la diversité peu-
vent alars jouer pour ou contre ces impératifs.

En effet, la diversité culturelle n'est pas toujours un
atout. Elle peut susciter de nombreux probleémes, Cest la
raison pour lagquelle une sous-discipline du management,
le munagement interculturel (Barmeyer et Chanlat, 2004;
Davel, Dupuis et Chanlat, 2008) s’est constituée, au cours
des vingt demiéres années, pour y faire face. La recherche
met bien en évidence combien les relations interculturelles
ne sont pas toujours sources d'enrichissement mais peu-
vent éure problématiques et atfectées la performance des
organisations concerndes (Chevrier, 2000; 2012; Dameron
et Joffre, 2007). La mondialisation des échanges, le nom-
bre de fusions et acquisitions, la cosmopolitisation de nos
sociétés, les nombreuses négociations internationales et la
formation d'unigns régionales, notamment la construction
européenne, servent de cadre & de telles réflexions.

La volonté des uns rencontre en effet toujours celle
des autres. Or, chacune de ces volontés reposent Ia plupart
du temps sur des représentations fort diftérenciées de la
manigre de vivre ensermble.

Dans te cas de la gestion de la diversité, le postulat de
base est bien siir que celle-ci est tout i lait positive pour
loute organisation. Eu gu’il faut done metire en place les
conditions adéquates pour exploiter ces différences sources
d’enrichissement, d’innovation et de performance. Car il
est un fait également noté par la recherche que I'innovation
passe par les déviants (Alter, 2002 2012), que la diversité
est essentielle dans un environnement varié, que des regards
multiples sont sotrces de développement et qu’une orga-
nisation qui est ouverte aux différences est mieux pergu
par le corps social. Pourtant, la diversité n’est pas néces-
sairement source de performance dans les organisations;
La diversité pose question. Si celui qui est différent peut
&tre source de richesse et ’'innovation par le fail de penser
autrement, on encore d'élre connecté i d'autres formes de
réseaux sociaux, il a également un déficit initial de sociuli-
sation et porte en lui le risque du communautarisime et de
I’enfermement.

En ce sens, les recherches sur la performance de grou-
pes diverses présentent des résultats ambivalents. Certaing
travaux mettent en exergue keur capacité d’innovation et de
créativité, Les travaux de Crozier et Friedberg (1977) par
exemple mettent en évidence le réle du marginal sécant,
capable de connecter deux réseaux dans une organisation.
De méme, les recherches de Watson ef alii (93) ou Distefano
(2000) révelent la richesse du processus de décision au sein
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de groupes diverses, el la capacité de trouver des solutions
plus innovantes quand des points de vues différents peuvent
étre connectés,

Cependunt, d'autres travaux soulévent les difficultés
de la gestion d’équipes diverses. Les théories de Uiden-
tification sociale montrent combien Pexistence de diTé-
rents sous groupes, différentes communautés au sein d’une
méme équipe, peut exacerber le clivage communautaire
et renforcer le sentiment d’appartenance au sous groupe,
(Hogg et Abrams, 1999, Hewstone, Rubin and Willis,
2002). L' équipe éfant pergue comme une menace i 1'ap-
partenance identitaire au sous groupe, U'inclusion des difté-
rentes cormnunautés peut générer des réactions défensives
et affaiblir la capacité d'intégration au sein d'un groupe
plus lurge (Milliken and Martins, 1996; Hornsey and Hogg,
2000; Shapiro er al., 2002; Jayne and Dipboye, 2004),

Une explication & cette ambivalence de la littérature
en sciences de gestion dans la relation entre diversité et
performance peut se trouver dans les travaux fondateurs
de Durkheim sur la division du travail social et la mise en
évidence de deux formes de cohésion sociale : la solida-
rité organique, fondée sur ka différenciation, et la solidarité
mécanigue, basée sur la ressemblance (Duckhein, 19305,
Cette dualité du social permet d’écluirer la nature des rela-
lions coopératives suivant un double mécanisme : la coo-
pération complémentaire et la coopération communautaire
(Dameron 2002; Dameron, 2004) La coopération com-
plémentaire repose sur la différenciation des individus et
la recherche de ressources comptémentaires. Elle se déve-
loppe suivant des maodalités stratéeiques, c’est-d-dire de
calcul individuel dans la refation & autrui. Si la coopération
complémentaire repose sur la différence, ¢’est la quéte de
ressemblance qui génére la coopération communaulaire. En
effet, celle coopération est fondée sur appurtenance i un
aroupe auquel U'individu s’identifie. Elle se développe dans
la construction, la protection et la défense de cette identité
pergue comme commune. Les travaux sur Pidentité sociale
(Ashforth & Mael, 1989; Hogg & Abrams, [999; Tyler,
1999) analysent les mécanismes cognitifs sous-jacents i
la coopération communautaive. Svivant la forme de coo-
pération étudiée, souvent peu explicitée dans les travaux
de recherche, les avantages ou les difficuliés seront mis
en avant. La coopération complémentaire reposant sur la
diversilé des ressources, elle est favorisée par la diversité
des membres. La coopération communautaire élant fondée
sur le besoin d’appartenance, la diversité des membres, &
travers les différentes valeurs qu'ils portent, sera pergue
comme une menace i appartenance identitaire des ditfé-
rents sous groupes. 11 s’agit alors de différencier I'analyse
en fonction de Ia nature des relations coopérarives éludiées.

Larticle présenté dans ce numéro par Margie Bruna et
Mathieu Chauvet [ait i cet égard un tour exhaustil de cetle
question, celul de Annie Cornet, Pete Stone et Hédia Zannad
mentre combien la construction d'indicateurs pour mesu-
rer les évolutions en la matiére sont & la fois nécessaires

mais auss] des construils sociohistoriques situées et celui
de Christine Naschberger et Sana Guerfel-Fenda met ["ac-
cent sur un réalité moins étudi€e, celle de la PME frangaise,
en mountrant par ailleurs que Uintégration de la diversité
peut amener celles-ci ¢’ une approche traditionnelle en res-
sources humaines (RH) vers une approche renouvelée dite
strafégigue.

Quelles perspectives de recherches dans le domaine
du management de la diversité?

Les travaux qui existent aux Etats-Unis pour mesurer
Uefficacité des programmes et politiques en matiére de
diversité déhouchent toutefois sur des résultats mitigés. En
elfet, une grande élude longitudinule américaine portant sur
la période 1971-2002, menée auprés de 708 grandes entre-
prises privées, a montré que des trois type de pratiques étu-
dides, les pratiques les plus efficaces en matiére de diversité
éraient celles qui ussignaient des responsabilités organisa-
tionnelles trés précises (autorité et expertise) a travers la
mise en place de programmes, d’équipes, de comité et de
managers dédiés spécialement a la diversité. Ces stratégies
de type organisattonnel énient efficaces pour accroitre la
proportion d employés et de managers noirs {(hommes et
femmes) et de femmes. En revanche, les séances de for-
mation pour combattre les préjugés et les stéréotypes. tout
comme les séunces individuelles de [eedback, ont mon-
ué peu d'efficacité i cet égard. Dans certains cas, elles
entrainaienl méme une réuction négative en retour. Enfin,
les résultats concernant le dernier type de pratiques, mis
en place pour rompre I'isolement social des fenumes et des
minorités discrimindes via le mentorat et In mise en réseau,
se sont dgalement avérés décevants,

En Europe, la réflexion met aussi Paccent sur une
stralégie organisationnelle inlégrée, cerlaing insistanl sur
la création d'espaces de parole adéquats d'une part, pour
échanger sur les pratiques et d'aulre part, pour exprimer
ces propres ditficultés dans la gestion au quotidien de cette
diversité, La dynamique sociale au travail se fondant sur
une authentique reconnaissance des apports de chacun, il
est en effet essentiel de s'assurer de créer des médiations
expressives dans les univers professionnels. Clest la seule
tucon de dire aux autres qu'ils ou elles existent et leur éviter
de rester invisibles aux yeux de tous{Cornet, Warland et
Pinson, 2008, Mutabazi el Pierre, 2008))

Dameron et Joffre (2007) montrent que les représen-
tations des différences culturelles sont souvent mobilisées
dans un sens négatif, avec effets miroirs. En mettant en évi-
dence les fucteurs modérateurs de la perception négative
de la diversité et son impact dans le développement de la
coopération au sein d'un groupe (Dameron et Joffre, 2007),
il est possible de repérer quatre voies de recherche qui peu-
vent s avérer polentiellement riches d'enseignements pour
la gestion de la diversité,

Premigrement, la connaissance intuitu personae s’avére
étre un modérateur puissant de 'usage de stéréotypes
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négatils, Powr favoriser celle connaissance interperson-
netle, une meilleure compréhension de la construction des
réseaux sociaux, notamment en dynamigue pour pou-
voir les favoriser et les oricnter, est nécessaire (Ingram et
Mottis, 2007). En parallzle, les recherches sur les relations
affectives dans les organisations, conune 1" amitié par exem-
ple. restent trop rares en sciences de gestion el sont pourtant
également nécessaires pour comprendre I'envie de coopérer
(Alter, 2009). .

Les effets structurels et de management du groupe
peuvent étre de puissant vecteur pour éviter le sentiment
d’injustice et développer le sentiment d’appartenance : les
travaux sur l'identité sociale constituent ainsi une troisigme
voie de recherche pour repérer comment favoriser Uiden-
tification & ce groupe secondaire qu’est 'entreprise, pour
reprendre la classification des groupes d’Anzieu et Martin,
Enfin, dans un univers moins hiérarchisé, plus en réseau,
le leadership et le rdle du leader sont des dimensions clefs
pour favoriser et animer Uesprit d équipe. 11 s agit de réin-
venler, dans cel univers organisationnet plus flon du point
de vue de sa structure, olt les lignes de rattachement sont
multiples, des modalités de leadership qui dépassent trés
largement une 1égitimité de statut,

ES

Comme nous venons de le rappeler, [o question de la
diversité et du management n'est pas une question récente
pour les sciences du social, voire pour [e management lui-
méme. Faire du collectif avec un ensemble varié de per-
sonnes est par définition ’objet méme de la gestion. Car
tout groupe humain est toujours plus ou moins diversifié
en termes de sexe, de classe d*dge, de lonmation, de mélier,
d’origine sociale, et d'origine ethnique.

Si Timpératif gestionnaire vise justement, depuis
I"émergence du management en tant que corps de principes
institués, I'efticacité d’un collectif organisé, nous avons vu
que les transformations sociales des trente dernires années
ont amené des interrogations et des débats duns de nom-
breux pays industrialisés et notamment en France, autour
de I'idée de gérer ces nouvelles différences. Ce numéro
spécial de Management international & travers les diftéren-
tes et riches contributions qui sout présentées en esl une
autre iHustration,

Or, penser la diversité, c’est, nous venons de le voir
dans cetie introduction, plusieurs choses i la fois. Cest tout
d’abord comprendre les différences en rendant intelligible
les cadres symboliques dans lesquels les personnes pensent
(D’ Iribarne, 2008).. Tel est I'objet du management intercul-
turel (Davel, Bupuis et Chanlat, 2008. Penser la diversité,
¢’est ensuite rendre compte des inégalités et des proble-
mes vécus par des personnes qui dans un contexie social
donné se retrouvent discriminés, victimes de racisme, d’ho-
mophobie, voire exclus (Barth et Falcoz, 2008: Cornet,
Warland et Pinson, 2008, Ozbilgin et Tatli, 2008)). Tel est
I'objet des sciences du social s’intéressant a la diversité e

en particulier i son management. Penser la diversité, ¢’est
enfin tenter d’équilibrer au mieux les ditférences de cha-
cun (groupes et ou individus) avec les principes du vivre
ensemble dans une seciélé démocratique (Weil, 2005,
Schnapper, 2007). Tel est I'objet de la gouvernance puoli-
tique. En d'autres termes, penser la diversité aujourd hui,
c'est, comme le montrent chacun it leur mantére les articles
regroupés dans ce numéro, participer i la construction d’un
vivee ensemble qui tiennent compte dans chaque contexte
concerné i la fois des nouvelles réalités du monde, des aspi-
rations individuelles de chacun et des 1déaux démocratiques
qui nous guident.

Les organisations et les entreprises, en raison du réle
qu'elles jouent dans la dynamigue socioéconomique
contemporaine et les gestionnaires qui en ont la responsa-
bilité ne peuvent pas Uignorer. Car les pratiques managgé-
rinles, en tant que pratiques sociales situées, exigent pour
les comprendre une deuble anthropologie, une anthropo-
logie générale qui s’ intéresse & PMétre humain générique et
une anthropologie singuligre qui s intéresse aux personnes
concrétes et en situation. Ces pratiques étant an ceeur des
questions débattues de nos jours autour de la notion de
diversité. la réflexion managériale ne peut pas éviter de faire
ce détour anthropologique. Car, au-delil de cette question,
OIS dVORS vu gu ui aulre impératif d*ordre éthique et poli-
tique se dessine : construire des mondes sociaux qui respec-
tent & la fois les valeurs qui nous guident et les individus et
groupes concernés qui en font partie. Tel est le défi que les
acteurs sociaux du monde des organisations du XXI sigcle
devront également surmonter. Par la méme, nous remettons
au premier plan, comime le réclamait déji Marcel Mauss en
1920, I"étude et la discussion de ce qui fonde ’harmonie
sociale dans ces nouveaux mondes organisés que nous som-
mes en train de construire ol la définition culturelle de soi
a pris une importance croissante.
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Parier sur la compétence des « incompétents »
Entreprendre avec le microcrédit

Catherine Barbaroux

Présidente de I'Adie, Association pour le droit & linitiative économique

Les Séquences :

Comment inventer avec les créateurs (-trices) d’entreprise les activités de
demain ?

Réponse ordinaire en France : en se concentrant sur les diplémés & Bac + 5
minimum. Formés dans les meilleures universités et grandes écoles, disposant
des accés aux capitaux culturels, relationnels et monétaires (le crédit) qui
permettent d'entreprendre...

Les promoteurs du microcrédit en France, dont au premier chef 'ADIE
(Association pour le développement de l'initiative économique), sur les traces
des intuitions et des réalisations décapantes de Muhammad Yunus (Prix Nobel
de la paix), pensent et agissent tout autrement. Que les « incompétents »
peuvent créer activité, entreprises et emplois, voire en apprendre aux «
compétents » sur le comment agir.

Au Bangladesh, en France et ailleurs, ils s'intéressent a celles et ceux déclarés
« incompétents »...

. Extrait découverte. Microcrédit et création d'activité : la confiance comme « systéme » (01:31)

O 00 ~N O 0 s 0N

1. Le microcrédit : I'expérience qui nous vient du Sud (02:43)

. L’Adie aujourd’hui, Association pour le droit a I'initiative économique : 266 emplois créés par semaine... (03:55)

. Une association de microcrédit : les missions, le périmétre d'action, les perfformances (07:17)

. L'alchimie Adie : « Faire crédit, c'est faire confiance ». Une alternative pour les exclus de I'entrepreneuriat (06:15)
. La force de I'Adie : un accompagnement trés professionnel (05:50)

. Les secteurs d'activités couverts par le microcrédit ; points faibles, points forts, nouveaux métiers (09:27)

. Les freins au développement du microcrédit (05:39)

. L'expérience de I'Adie : une legon pour les politiques de Pemploi ? (03:30)

. Pouvoir d’initiative et création d’activité : en France... une vision élitiste ! (06:26)

. 10. Le microcrédit : quels effets d’entrainement des pouvoirs publics en matiére de création d’'entreprise ? (03:08)
. 11. Quelles dynamiques collectives, quelle place de la formation au sein de 'accompagnement Adie ? (02:13)

. 12. Pourquoi il faudrait miser sur l'intelligence des acteurs ? (05:56)

. 13. Quel modéle économigue pour le microcrédit ? Le « métier » de bénévole, le mécénat de compétences (06:18)
. 14. Quels facteurs limitant au développement du microcredit ? (02:37)

. 15. L’Adie : les partenariats avec les entreprises, le financement de I'association (03:51)

Les Mots-clefs :

Microfinance, microcrédit, création entreprise, insertion par I'économique, territoire, métier insertion, Adie

Vidéo séquencée n° 146
®© Praliques & Stratégies - février 2013

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@ uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 1175 45765 75.
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Comment refonder une école plus juste en France ?

Frangois Dubet
Sociologue, professeur a I'Université de Bordeaux I, directeur d'études & 'EHESS

Frangois Dubet est un sociologue, de grande renommée, qui a travaillé sur I'école.
C'est un homme qui relie et rend lisible des faits sociaux aussi tétus que dramatiques
dans ce pays. Par exemple le lien entre notre modéle académique d'école,
l'importance énorme accordée aux diplémes, notre cohésion sociale, I'échec scolaire
de ceux qui ne sont pas riches.

C'est un homme qui trace des pistes pour repenser et refonder une école plus juste
et conforme aux idéaux républicains.
C’est un sociologue que les ministres de I'éducation sollicitent tous directement et

personnellement depuis 20 ans. Pour entendre son avis. lls écoutent et en tiennent
compte ? C'est I'éternelle histoire du savant et du politique. Histoire qui se passe...

p—

.es Séquences :

. Extrait découverte. L'école frangaise : les yeux rivés sur les élites | (01:31)

. 1. Education : qu’est-ce qu'on pourrait changer sans que cela n'explose ? (02:49)

. 2. Justice scolaire : le modéle de I'école de Jules Ferry (1881 — 1958) (05:11)

. L'élitisme républicain de masse, « I'ascenseur social » (1958 — 1975) (03:11)

. Le college unique : I'égalité des chances fagon tournoi de Roland Garros (1975 — 1995) (04:15)

. L'école concurrentielle et désenchantée, le décrochage massif (1995 —2012) (08:50)

. Le diagnostic sur I'école en France : Tests PISA, efficacité, justice scolaire (06:24)

. Les causes de la situation de I'école frangaise : sept constats accablants (08:14)

. 8. Qu'est-ce qu'il faudrait faire ? Les priorités pour une école plus juste (12:15)

. 9. Changer I'école : avons—nous la capacité politique d’agir ? (06:39)

. 10. Peut-on installer un systéme de régulation de I'établissement scolaire en France (07:51)

. 11. Faire I’école commune jusqu’a seize ans, découpler le collége du lycée (09:47)

. 12. Recruter autrement les enseignants ? (03:21)

. 13. Revaloriser le métier d’enseignant ? Passer d'un modgle « curé » & un modéle professionnel (05:21)
. 14. Remettre I'école dans le débat politique (06:06)

. 15. Développer le soutien scolaire : oui, mais aux meilleurs éléves ! (03:49)

. 16. Fabriquer une école qui marche, c’est possible, ¢a existe ? L'expérience du collége Clisthéne a Bordeaux (06:00)

~N 0O O s W

Les Mots-clefs :
Sociologie éducation, Inégalité sociale, Systéme éducatif, Ecole, Accés éducation, Dipléme, Justice sociale, Recherche éducation

Vidéo séquencée n® 145
© Pratiques & Slralégies - décembre 2012

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uodc@uodc.fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 7.



Les jeunes, le travail, la société
Sortir de 30 ans de mesures addictives

Jean-Patrick Gille
Député de I'indre-et-Loire

30 ans de « crise », 30 ans de « politiques » d’'insertion pour les jeunes en
France. En 2011, un quart des jeunes en France qui cherchent du travail sont
au chémage.

Dit autrement. Aujourd’hui, un employeur, sain d’esprit, qui veut employer un
jeune demande : « si j'embauche un jeune, j’ai droit & quoi ? ».

Aujourd’hui, un jeune, sain d’esprit, qui veut travailler, s'engage dans un
labyrinthe. Méme avec un bac professionnel, un CAP ou un doctorat. Sans
parler des 150.000 jeunes (par an !) qui sortent du systeme éducatif avec rien :
pas un dipléme, pas une certification, rien.

Le labyrinthe, c'est celui de la transition vers I'emploi & statut stable. Il peut
s'étaler sur prés de 10 ans. Sans garantie de résultat. Vu par un jeune de 20
ans, dix ans, c’est la moitié d’une vie.

Depuis la nuit des temps, les jeunes, ¢'était plutét une chance dans un pays.
Pour des raisons étranges, les jeunes sont devenus en France...

Les Séquences :

. Extrait découverte. Insertion des jeunes : un dynamisme démographigque considéré comme un handicap ! (01:42)
1. Insertion des jeunes : un dynamisme démographique considéré comme un handicap ! (01:37)
2. L'Adie aujourd’hui, Association pour le droit a l'initiative économique : 266 emplois créés par semaine... (03:55)
3. Accompagnement, exonérations, contrats aidés : de multiples mesures depuis trente ans (02:34)
4. Une jeunesse plutdt formée, des emplois non pourvus, de la peine & s'insérer. La jeunesse : un handicap ? (02:57)
. 5. Des politiques d'insertion des jeunes contre-productives (09:30)
6. Les entreprises sont trop dépendantes des aides. La responsabilité sociale d'embauche est & inventer (06:12)
7. Les jeunes : la variable d’ajustement du marché du travail (05:45)
8. Les conséquences pour la société : intermittence, déqualification, désocialisation... (05:30)
. 9. Travailler la mise en emploi des jeunes : accompagnement global, territoire, formation différée (09:52)
. 10. Travailler la mise en emploi des jeunes : accompagnement global, territoire, formation différée (11:11)
. 11. « Echouez d’abord, on s’occupera de vous ensuite » ; pourquoi attendre I'échec scolaire pour agir ?! (04:02)
. 12. Transformer les relations entre systéme éducatif et mondes du travail. L’expérience des Ecoles de la 2éme chance
(05:14)
. 13. L'alternance : avant tout un changement de posture (04:14)

. 14. Quelle bonne plateforme pour les jeunes sur le territoire : Missions locales, Péle emploi, Ateliers de pédagogie
personnalisée ? (03:26)
. 15. Politiques du chiffre, quotas, effets d’aubaine, absence d'évaluation : l'alternance dévoyée (05:46)

Les Mots-clefs :
Insertion professionnelle, insertion sociale, emploi, jeune, sortie formation, alternance, politique emploi

Vidéo sequencée n° 137
© Pratiques & Stratégies - mai 2012

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 1175 45765 75.
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L’emprise du dipldme sur la société
La méritocratie contre la cohésion sociale

Marie Duru-Bellat
Sociologue, professeur de sociologie a Sciences Po Paris

Rien ne prouve a priori qu’une école ouverte et équitable produise une société plus
mobile et plus juste. Rien ne prouve gue le systéme apparemment « méritocratique et
juste » du dipléme soit facteur d'égalité dans une société. Et pour étre précis : au contraire.

Les analyses et les trés fines comparaisons internationales menées par Marie
Duru-Bellat, Frangois Dubet et Antoine Vérétout sont redoutables pour beaucoup de nos
illusions « franco-républicaines » sur I'école. Ces « allant-de-soi » qui obscurcissent la
pensée et empéchent d'agir utilement.

Ces analyses semblent cruelles lorsque les auteurs nous montrent ce que la « passion »
frangaise du dipléme, de la certification, de l'obligation d'un parcours scolaire parfaitement
réussi pour espérer atteindre une place sociale convenable pouvait avoir comme effets
pervers, & I'échelle d'une société. En terme de cohésion sociale, d’égalité des chances, de
sentiment de justice, de sens du vivre ensemble...

Les Séquences :

Extrait découverte. L'emprise du dipldme, plus forte que la reproduction des inégalités a la Bourdieu ! (01:49)
1. Transformer la société ? La confiance énorme dans I'éducation... (06:21)

2. Inégalités sociales, inégalités scolaires : les sociétés ressemblent-elles a leur école ? (05:59)
3. Quels modes d’emprise de I'école sur la société ? (09:04)

4. Trois modéles de reproduction sociale selon les pays (04:13)

. 5. L'emprise du dipléme : quels effets sur la cohésion sociale ?) (07:18)

. 6. L'emprise du dipléme : des effets délétéres sur I'éducation et le monde du travail (02:12)

. 7. Les quatre variables clefs de la cohésion sociale (02:27)

. 8. En conclusion : politique éducative, égalité des chances, cohésion sociale (10:23)

. 9. Par quoi remplacer le modéle méritocratique 7 (04:01)

. 10. Quel lien entre le contenu du dipléme et son emprise 7 (03:48)

. 11. Repenser |'architecture de l'enseignement supérieur (04:16)

Les Mots-clefs :
Sociologie éducation, Inégalité sociale, Systéme éducatif, Ecole, Acceés éducation, Dipléme, Justice sociale, Recherche éducation
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Comment réussir avec ceux qui n’ont rien ?
L’expérience des Ecoles de la 2éme chance (E2C)

Jeanne Schneider
Directrice de I'Ecole de la deuxiéme chance des Hauts-de-Seine

Les Ecoles de la deuxiéme chance (E2C) aboutissent souvent, pas
toujours, a des réussites. Parfois inespérées. Avec des publics « qui n‘ont
rien ». Quelles sont les conditions de ces réussites ?

Le management ? Le lien avec les entreprises et le territoire ? Une
pédagogie originale ? Ou peut-étre bien tout cela a la fois...

Quels enseignements peut-on en tirer : dans les entreprises (qui accueillent
tous les ans une fraction de ces publics), dans les collectivités territoriales,
dans les centres de formation professionnelle ?

Et, bien s(r : quels enseignements pourrait en tirer la formation initiale ?

Car les faits sont aussi tétus que brutaux : 150.000 jeunes sortent tous les
ans du systéme éducatif francais sans rien. Aucun dipléme, aucune
qualification : rien ! Et au bout, un taux de chémage affolant : 40 % trois ans
aprés leur sortie, encore 30% sept ans aprés...

Les Séquences :
. 1. Préambule : une pratique de terrain réflexive (05.:42)
2. Les conditions d’émergence des Ecoles de la 2éme chance : une naissance européenne (07:05)
3. Une inscription dans la Stratégie de Lisbonne, le socle commun des compétences (04:54)
4. En France : I'expérience pilote de 'E2C Marseille. Les points communs au sein du réseau des E2C (04:48)
. 5. Reconnaissance et labellisation des Ecoles de la 2éme chance (01:41)
6. Les E2C en région, impliquées sur les territoires (01:55)
7. Le public des E2C : des jeunes qui n'ont rien, volontaires (04:39)
8. L'objectif des E2C : I'emploi, ou la formation professionnelle qualifiante (05:19)
. 9. Les Ecoles de la 2éme chance : quel modéle pédagogique ? (04:20)
. 10. Quel colit du dispositif « deuxiéme chance » ? (02:04)
. 11. Les 7 conditions de réussite des E2C : (1) Un territoire et une volonté politique (05:05)
. 12, Les 7 conditions... (2) Une formation initiale décalée (04:52)
. 13. Les 7 conditions... (3) Un apprentissage fondé sur I'idée de la réussite (00:52)
. 14. Les 7 conditions... (4) Une prise en compte globale de la personne (02:17)
. 15, Les 7 conditions... (5) Une orientation en amont et pendant le parcours (04:23)
. 16. Les 7 conditions... (6) Le volontariat et la motivation de la personne (00:33)
. 17. Les 7 conditions... (7) L'implication des entreprises (01:41)
. 18. La 8&me condition de réussite des E2C : organisation pédagogique et place des formateurs (05:10)
. 19. Les limites des Ecoles de la 2éme chance (06:03)
. 20. Quelles pistes pour ceux qui n'ont rien ? (08:55)
. 21. Une E2C répond-t-elle au flux de jeunes émanant du territoire ? (02:03)
. 22. Insertion professionnelle : quelle parole, quelles attentes des entreprises sur le territoire ? (03:21)
. 23, Transposer le « concept E2C » & linsertion des adultes de plus de 26 ans ? Aux personnes handicapées ? (02:20)
. 24, Insérer aux limites du « systéme » : comment étre plus efficace, aller plus vite ? (03:11)
. 25. Comment fidéliser un réseau d’entreprises disponibles pour les jeunes en insertion ? (02:11)

Les Mots-clefs :
Politique formation UE, jeune, échec scolaire, écoles de la 2éme chance, insertion professionnelle, parcours insertion,
alternance
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