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Résumé

Le sujet principal de cet article est que la mondialisation constitue un défi pour les organisations
notamment en matiére de gestion de 'emploi, ce qui conduit & des maniéres nouvelles et différentes
de gérer la ressource humaine ayant des impacts importanis sur les affaires et la société dans de
nombreux pays et régions du monde. La mondialisation augmente la diversité de ['emploi due aux
divers modéles de migration dans lesquels on distingue a la fois des opportunités et des menaces pour
les entreprises aussi bien que pour la société dans son ensemble.

Cet article tente alnsi d'offrir un cadre conceptuel permettant de construire et de réconcilier les
considérations économigues et sociales de la société mondiale avec fa diversité de 'emploi dans une
perspective cross-culturelle, internationale et hautement concurrentielle. Tirer profit d’une ressource
humaine plus diversifiée et donc utiliser son hétérogénéité doit apparaitre comme une opportunité
stratégique mettant plus particuliérement I'accent sur la création d’un avantage concurrentiel dans
Penvironnement mondial des affaires. Néanmoins, les menaces que constituent I'ethnocentrisme, le
racisme ou le sexisme aussi bien que n’importe gquelle autre forme d'exclusion dans le travail ne sont
d'ailleurs pas limitées seulement au lieu de travail, Quant aux politiques et aux régimes de I'emploi
visant l'intégration des (prétendues} "minorités et des plus défavorisés de la société" (les excius), nous
constatons également toujours une lacune significative entre le secteur public et le privé. En effet, la
privatisation continuera & transformer la société principalement vers les économies de marché et la
question se pose si la diversité peut y étre utile et ol se situent ses intéréts et gains notamment
financiers et économigues pour les entrepreneurs mondiaux. fci, "inclusion” dans Vemploi utilise des
tensions constructives entre fa majorité des salariés et I'identité de la minorité sans jugement de
valeur (négatif) sur ces minorités, puisque toutes les personnes sont considérées comme des ressources
réalisant de la valeur dans leurs organjsations respectives. Cet article aborde ces questions
principalement du point de vue de V'Europe continentale, prenant exemple sur des études de cas.

1. La mondialisation et les organisations

La mondialisation accroft sans cesse la diversité de emploi. Les marchés du travail tendent vers une
internationalisation de Foffre aussi blen que de la demande. De méme, les clients des entreprises
s'attendent a des solutions internationales et des offres de services congues par des sociétés a Féchelle
de la plangte. La disponibilité mondiale des marchandises et des services méne & une demande
globale des talents et du personnel. Cette ressource humaine sera multiculturelle, muktilingue et
devra maftriser des qualifications de plus en plus diverses. L'enjeu pour 'emploi mondial est double :
d'un c6té, nous constatons Fapparition d’emplois mondiaux hautement qualifiés, mobiles, souples et
trés familiers des technologies de I'information et de la communication ; de l'autre, la demande en
qualifications trés spécialisées et internationales peut conduire & F'exclusion d'une plus grande part
du personne} dit "traditionnel et local”. Les organisations doivent relever e défi de Fintégration de
toutes les populations sans discrimination et, de plus, redécouvrir que le métange peut offrir de
meilleures opportunités "d’inclusion” dans Femploi répondant ainsi aux demandes des clients
internes et externes pour le succés entreprenarial aussi bien que social.

En dépit de Finfluence de la mondialisation sur les diverses économies nationales, on constate
toujours des différences dans le développement économigue régional comme national entre pays
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occidentaux de niveaux industriels similaires. Si nous regardons la zone Atlantique Nord, offrant les
liens commerciaux et d'échanges les plus importants entre partenaires pouvant mener a une
convergence accrue du fait de la mondialisation, on constate malgré tout une différence certaine de
développement entre I'Europe et I'Amérigue du Nord et & I'intérieur méme de celle-cl entre Etats-Unis
d'Amérique et Canada. La prospérité continue des Etats-Unis conduit 3 un marché du travail tendu,
constamment a la recherche de nouveaux talents dans certains secteurs, en dépit de !'immigration
continue tandis qu'en Europe continentale, malgré une diminution réguliére du chémage constaté,
le probléme des personnes sans emploi reste encore une priorité importante des agendas politiques
nationaux. Les questions d’emploi y restent étroitement liées & l'immigration et les différents pays
n‘ont pas tous les mémes réponses a 'afflux de main-d‘ceuvre. Il est intéressant de constater qu'tl y
entre principalement une population ayant un niveau d'instruction moindre comparé & la moyenne
de la population locale (OCDE, 2000). Hormis les implications potitiques pour la société dans son
ensemble, du point de vue de F'entreprise, *I'inclusion” de ressources humaines de plus en plus variées
est une réalité grandissante aussi bien dans le pays d'origine que dans les éventuelles implantations
internationales. Le terme “diversité" se référe aux profils différents des individus ayant plusieurs
facons d'appartenir & un groupe social déterminé, par exemple, par : P'origine géographique, le sexe,
¥age, Vorientation sexuelle, appartenance ethnique, le niveau d'études, etc. et qui se manifeste a
travers leur comportement aussl bien que les différences d'identité entre groupes sociaux (voir, par
exemple © Larkey, 1996). Ainsi, la diversité du personnel porte sur la ressource humaine dans son
ensemble et non seulement sur les membres des groupes dits "minoritaires” (Cox, 1993 ; 1994).

Un autre facteur de la mondialisation croissante se situe dans la comparaison internationale et
I'évaluation constante de la rentabilité des conditions d'échanges commerciaux, des prix et des
salaires, qui augmente le nombre d'opérations internationales pour toute société queile que soit sa
taille, créant de ce fait un réseau de groupes de travail au niveau mondial s'affranchissant de la
distance géographique. Les technologies modernes de Pinformation et de la communication
soutiennent ces nouvelles formes de travail. La mondialisation méne également & une concurrence
internationale accrue parmi les entreprises sur les marchés aussi bien que pour les ressources, dont la
conséquence la plus courante est la concentration et la croissance des entreprises a travers les fusions
et acquisitions (F&A). L'intégration des ressources humaines qui accompagne en général la
mondialisation, dont les F&A ne sont qu'un cas particulier, contribue également 3 un personnel plus varié.
Du point de vue de I'économiste, il est intéressant de constater que trés peu de convergence a eu lieu
au niveau institutionnel local et dans les pratiques nationales. (Berger & Dore, 1996 ; Gilpin, 2000).

Du point de vue organisationnel, I'd4ge de la mondialisation conduit & une internationalisation du
personnel en général aussi bien que du management en particulier. Par conséquent, les changements
du potentiel humain par cette diversité croissante revétent un double aspect : les diverses origines
géographiques des individus, dues & Pinternationalisation et a l'immigration, ménent a une ressource
humaine muiticulturel comprenant beaucoup de "non-ressortissants”, qui souvent ne jouissent pas de
{a citoyenneté du pays dans lequel ils vivent et travailleni. En outre, principalement pour des raisons
démographiques mais également d'évolution générale de [a sodiété, le volume décroissant de la
population active dans les pays industrialisés vieillissants doit étre compensé par les (prétendues)
“minorités" et e travail des femmes. Les entreprises doivent donc affronter les questions du travail
du personnel multicutturel dans leur pays d'origine comme ailleurs tout en gérant les autres formes
- de diversité tel le sexe, 'age, les handicaps physiques, les préférences en matiére de tabagisme, de
religion, Yethnie ou fa classe sociale {(Copeland, 1988a; 1988b ; Geber, 1990 ; Cox, 1991, Cox & Blake, 1991},

1.1 La diversité des ressources humaines

Aux Etats-Unis, le débat académique autour de la diversité des ressources humaines est
. principalement axé sur l'intérét pour la discrimination sur le lieu de travail (Nemetz & Christensen,
1996 ; Jackson & Joshi, 2000), tandis que dans la tradition européenne, ol ce type de discussion n'a
pas atteint le méme stade, il est davantage lié a 'utilisation de la diversité culturelte pour améliorer
{'efficacité de 'entreprise et de sa gestion (Hofstede, 1989 ; Thurley & Wirdenius, 1991). La diversité
des ressources humaines présentes aux Etats-Unis mémes est également considérée comme un
possible réservoir de personnel offrant aux entreprises américaines un avantage concurrentiel face
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au reste du monde (Labich, 1996). En outre, le management des différences culturelles (telle la
partie de cette diversité dite ‘composante nationale’ ou du pays qui contribue a la différence
possible) conseilie les cadres américains des sociétés multinationales sur la fagon de diriger et de
tirer profit du personnel d'autres cultures ainsi que d'exploiter cette diversité & I'étranger au
bénéfice de Fentreprise (Fernandez, 1991 ; Loden & Rosener 1991, Hoecklin, 1995) ce qui impose fe
modele U.S, de la "diversité" aussi bien gue celui du management cross-cutture! tel que déorit par
Jones, Pringle & Shepherd (2000).

Egalement au Canada, ol a discussion sur la diversité pénétre facilement en provenance du voisin
Etats-Unis et ofl ces tendances sont souvent copiées, Fadoption de la diversité de la ressource
humaine et les questions de multiculturalisme ne sont pas pergus comme un sujet important et on
constate des retards d'environ vingt ans comparés aux Etats-Unis dans fa tégistation correspondante
{Miller & Rowney, 1999). U'Union Européenne constitue un paralléle intéressant avec [a réalité .
canadienne car le mouvement de gestion de la diversité y a été mené, le cas échéant,
principalement par des agences gouvernementales ou assimilées. Dans ces pays, l'attitude
prépondérante consiste & se reposer sur un gouvernement paternaliste pour le leadership, tandis
gu'aux Etats-Unis la majeure partie du mouvernent de management de la diversité est conduite par
des consultants (Miller & Rowney, 1999, p. 308} principalement dans la perspective d'affaires privées
{voir, par exemple : Gardenswartz & Rowe, 1998 ; Copeland 1988a,; 1988k ; Geber, 1990).

Selon Thomas (1981}, le management de la diversité se référe aux efforts des organisations pour
recruter activernent, maintenir, et encourager des relations de travail entre individus de profils trés
variés. Cette diversité porte principalement sur le niveau national de I'ensemble du personnel par
rapport aux possibles identités de groupe lides & P'ethnie, au sexe, & la race et & la classe sociale
(Kossek & Lobel, 1996) mais également & l'origine nationale, au niveau d'éducation, & I'expérience
professionnetie, au style de vie, a 'orientation sexuelle, aux handicaps physiques, a la religion, et
Dans son acception la plus large, la diversité se rapporte & toutes les maniéres qu'ont les individus
de se différencier comprenant tous les traits qui font gu’'un individu ou un groupe différe d'un
autre (Triandis & Bhawuk, 1994 ; Norton & Fox, 1997 ; Wentling & Palma-Rivas, 2000, p. 36). La
signification de la diversité s'est élargie avec le temps afin d'inclure de nombreux attributs du
contenu physique aussi bien gue comportemental. Jackson, May & Whitney (1995}, par exemple,
distinguent les attributs aussitét détectés des attributs sous-jacents et les attributs liés 4 la tiche de
ceux tournés vers les relations, s construisent une classification bidimensionnelle pour décrire le
contenu de la diversité et préconisent la nécessité d'un accroissernent des recherches sur les profils
d'attributs dans e but de découvrir les complexités des combinaisons possibles d'attributs (voir
également : lackson& Joshi, 2000).

Quant & Forigine nationale aussi bien que géographique, il existe I'hypothése selon laguelle fa
nationalité ou le pays d'origine sont fortement corrélés avec les valeurs culturelles et donc
'expression d'un certain ensemble d'attributs {Hofstede, 1976 ; 1979 ; 1980a; 1991 Laurent, 1986,
p. 93). Des groupes différents d'origines géographiques diverses partagent une certaine quantité
de valeurs de base a l'intérieur de chaque groupe qui les différencient clairement des autres. Les
valeurs s'entendent comme une trés forte tendance & préférer une certaine situation par rapport &
une autre. La mondialisation menant & un mélange acoru de personnes d'origines diverses qui
travailient et vivent ensemble, des valeurs communes de travall aussi bien que de culture citoyenne
se retrouvent partagées entre les groupes et leurs membres. Ceci a mené a la remise en question
des théories fondées sur des constructions axées sur la culture nationale du pays (Hofstede, 1999,
en particulier pour la société américaine voir également : Wuthnow, 1999) justifiée par le fait
qu'elles peuvent étre contestées en particulier a iére de la mondialisation et du changement
planétaire. .

Cox & Blake (1991) présentent un modéle cutturel de diversité qui intégre les niveaux de lindividu,
du groupe et de I'organisation. lls conseillent aux organisations de s'efforcer d'attirer, de retenir et
de motiver les personnes d'origines culturelles diverses afin d'entretenir une ressource humaine de
la plus haute qualité qui contribue également & un avantage concurrentiel en matiére de structures
des colits. Au niveau du groupe, la diversité culturelle des groupes de travail peut bénéficier a
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I'entreprise en termes de créativité, de résolution des problémes, d'adaptation flexibie au
changement aussi bien qu'a la performance d'ensemble {(voir par exemple : Kirchmeyer & Cohen,
1992 ; Pelled, Eisenhardt & Xin, 1999). Cox (1993 ; 1994) suggére d'étudier la diversité sur ces trois
niveaux d'analyse : Pindividu, le groupe/l‘inter-groupe et Forganisation pour obtenir des cadres de
travall exploitables qui permettent aux organisations de gérer la diversité en vue d'avantages
conturrentiels. Par conséquent, le discours dominant “de gestion de la diversité® issu de la
littérature du management aux Etats-Unis est associé a des hypothéses de base culturelles et ne
parvient pas & aborder les diverses questions “locales’ de diversité dans les différents contextes
nationaux et culturels (Jones, Pringle & Shepherd, 2000). La notion universelle de diversité est
remise en cause, puisqu'elle est principalement développée et appliquée depuis la perspective du
contexte des Etats-Unis. Par conséquent, la recherche doit s'étendre afin de traiter des contextes
démographiques, culturels et historiques spécifiques ainsi que pour favoriser le dialogue
international parmi les chercheurs de diverses origines et de traditions scientifiques différentes.
Nous sommes d'accord avec jones, Pringle & Shepherd (2000) que les questions de diversité
semblent étre inévitablement imbriquées dans les contextes locaux, qui s'applique de fa méme
facon en théorie comme en pratique. Ceci demande un effort considérable des équipes de
recherche mélangées culturellement et de la créativité afin de surmonter des difficultés théorigues
et méthodologiques.

1.2 La question du multiculturalisme

Dans le contexte U.S., le terme "multiculturel” se référe au degré auguel une organisation évalue
la diversité culturelle et est disposée a I'utiliser et 3 I'encourager (Nahavandi & Malekzadeh, 1988 ;
Cox, 1991). On conseille aux leaders ayant du succés de créer P'organisation "multiculturelie” qui,
parmi un ensemble d'autres outils de changement organisationnel, mettent en place des
programmes basés sur des politiques de quotas (affirmative action) et des séminaires d'égalité des
chances (Cox, 1991, p. 41). A nouveau, l'universalité des termes “multiculturel" et
“multiculturalisme” peut étre remise en question. Si on pose la question au cadre moyen d‘Europe
continentale, les professionnels des ressources humaines se rendent éventuellement compte de
l'existence de politiques de quotas et d'égalités des chances principalement dans le contexte des
Etats-Unis, mais ils ont & peine, voire jamais, expérimenté une de ces politiques a l'intérieur de leurs
sociétés, sauf dans le cas ou ils ont travaillé dans des filiales de multinationales américaines. 1l est
intéressant de constater qu‘aux Etats-Unis, d’aprés une étude conduite par Rynes & Rosen {1995} sur
les facteurs affectant 'adoption et la perception du succés de la formation a la diversité, seulement
une minorité, sur un échantillon de 785 professionnels des ressources humaines ayant répondus &
I"étude, méne vraiment des formations & la diversité dans leurs organisations respectives. En outre,
seulement un tlers de cette minorité percoit des retombées positives & long terme de ces
formations.

En raison de {'absence de barriére linguistigue, les pays (européens) anglophones ont certainement
meilleures conscience et connaissance des guestions de diversité poussées par les Etats-Unis et de la
discussion sur le multiculturalisme, gque ne l'ont les autres groupes linguistiques en Europe
continentale et ailleurs. £n particulier au Royaume-Uni, oll les caractéristiques de I'emploi reflétent
beaucoup plus étroitement ceux de I'exemple US, les premiers programmes de recherche traitant
" de {a diversité apparaissent (Kandola & Fullerton, 1994 ; lles 1995). Malgré le fait que I'anglais est
reconnu comme langage international des affaires, il subsiste un délai important dans la
propagation de la connaissance des affaires et du management, entre théorie et pratique avant
d'étre pris en considération par les personnes dont ‘anglais n'est pas la langue maternelle. La
recherche scientifigue commence également juste 3 se pencher sur les questions de diversité dans
les ressources humaines et le dimat organisationnel avec quelques exemples non américains, mais
néanmoins toujours pour la plupart anglophones (D'Netto & Sohal, 1999 ; Hicks-Clarke & fles, 2000).
L'opposé s'applique également : une part entiére de la recherche et de la connaissance en gestion
existe dans diverses régions linguistiques et pays qui n’est pas (encore) traduite, ni 4 fortiori éditée
en anglais et reste donc inconnue du reste de la communauté scientifique mondiale ne parlant pas
ia langue correspondante. (Hofstede, 1999).
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En Europe continentale, le multiculturalisme et e management multiculturel se référent la plupart
du temps au mélange de cultures "nationales” ou des pays, ce qui est beauccup plus restreint
comparé au sens large que cette notion a revétu dans le contexte intérieur aux Etats-Unis. H serait
intéressant de découvrir plus sur la signification et le sens possible du multiculturatisme non
seulement au Royaume-Uni, au Canada, en Australie, en Nouvelle-Zélande, en Afrique du Sud eten
inde ol des études multiethnigues et multiculturelles ont été plus récemment constatées, mais aussi
plus particulierement dans les nombreuses autres régions non-anglophones du globe afin de
comparer le contenu et la signification associés & ce terme. L'héritage et le contexte historiques de
TEurope avec ses divers groupes linguistiques et culturels sur une petite zone géographique ont
“condamné® les Européens depuis des sidcles & travailler en groupes multiculturels & travers les
multiples frontiéres. Le multiculturatisme en Europe est d'abord associé au multilinguisme avec, de
plus, des différences dans les attitudes et le comportement lié a la définition de la culture en tant
que « programmation collective de l'esprit humain » {(Hofstede, 1980 ; 1391 : 5). 1} n'est pas pergu
de prime abord comme multiculturalisme intérieur, contrairement au contexte US, mais
principalement comme se référant & la multi-culture et au multi-pays. Ceci ne signifie pas que le
multiculturalisme intérieur n'existe pas en Europe, mais pour la majeure partie, il s'applique
historiquement plus aux anciennes puissances coloniales comme le Royaume-Uni, la France ou dans
une moins large mesure aux Pays-Bas et & la Belgique, méme si F'immigration est en train de
changer les modeles "nationaux” d'autres pays européens.

Dans le contexte de la gestion, le propos en Europe {continentale) tourne beaucoup plus autour de
la diversité internationale & travers les frontiéres "nationales™ plutdt quautour de la diversité
nationale, intérieure & un pays. Par conséquent, le débat européen en management traite
actuellement la plupart du temps de la diversité culturelle laissant a diversité nationale et sociale
& d'autres disciplines des sciences sociales. De telles différences de perception et la comparaison de
l'acception européenne avec celle des Etats-Unis rappelle & nouveau qu'il existe un besoin de
définition précises aussi bien gue d'échanges continuels entre les chercheurs de diverses cultures et
profils. Lorsqu'on peut observer les préoccupations européennes relatives & 1'égalité des chances,
des questions comme la formation & la diversité et le "politiquement correct” semblent &tre
principalement réduites au contexte US. I peut en étre tout autrement dans d'autres pays et parties
du globe. Ces variations de compréhension liées apparemment 3 la culture "nationale” ou & la
culture d'un pays influencent le contenu des recherches et traduisent une sorte de manque d'un
langage commun, "mondial" :

« La culture est un ensembie d'éléments objectifs et subjectifs bétis par des humains qui, par le
passé, ont augmenté la probabilité de survie et ont eu pour conséquence Ja satisfaction des
participants & l'intérieur d‘une niche écologique. Cet ensemble a ainsi fini par étre partagé entre
ceux qui pouvaient communiguer entre eux parce qu'ils avaient un langage commun et vivaient
dans une méme époque et en un méme fieu. »{Triandis, Kurowski & Gelfand, 1994, p. 778},

La prochaine partie s'intéresse aux incitations possibles & Fintégration d'une ressource humaine
diversifiée, au sens le plus large, dans les organisations, du point de vue de F'Europe, principalement
cordinentale,

2. Environnement mondial des affaires et incitations 4 I'intégration dans le travail’

La diversié et la société de plus en plus multiculturelle modifient la composition de la réserve en
ressources humaines vers plus d'hétérogéneité. Ceci conduit souvent & une discrimination au travail
comme dans I'accés a Femploi lui-méme, manifesté par |'ethnocentrisme, le racisme ou le sexisme
aussi bien que par toute autre forme d'exclusion dans le travail et en dehors. La culture nationale,
souvent rigide, est considérée cormme la raison principale de l'incapacité des organisations a intégrer
du personnel hétérogéne (Cox, 1994). Ce peuvent &tre les environnements institutionnels nationaux
différents gui empéchent d'une certaine mesure le développement des entreprises mondiales vers un
fieu de travail "intégré”. On définit le lieu de travail "intégré" comme valorisant et utilisant la

1. Bayad et Nebenrhaus (1994) mentionnent la variété intrinstque de la notion de PME mais n'intdgrent pas celle-ci & leur analyse.
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diversité & tous les niveaux, s'étendant du micro-niveau de I'employé jusqu'au macro-niveau de la
société mondiale dans son ensemble en passant par les niveaux du groupe de travail et de
'organisation elle-méme, tous liés par des intéréts mutuels (Mor Barak, 2000b ; 2000¢). Il inclut e
contenu transnational et cross-culture! de la ressource humaine avec ses différences individuelles et
inter-groupes qui sont valorisées et utilisées pour se concentrer sur une organisation pluraliste et
multiculturel (Thomas, 1991). Le lieu de travail intégré tient compte également de la critique de la
mondialisation (voir, par exemple : Steingard & Fitzgibbons, 1995 ; Matthews, 1998;} et offre une
perspective de réconciliation avec la "mondialisation® du travail.

2.1 Diversité et exclusion

L'un des problemes les plus importants rencontrés par les sociétés industrielles les plus avancées de
nos jours réside dans les différentes formes d'exclusion, manifestées par la ségrégation et les formes
plus ou moins subtiles de discrimination et de refus des droits civiques. ici, a la fois la réalité et la
perception de ne pas étre une partie égale et intégrale de 'organisation aussi bien que de la société
dans son ensemble présente un probléme. Au sens le plus large, Pexclusion se référe & 'absence ou
au refus des droits sociaux et civiques, posant la question importante dans les pays démacratiques
de Fegalité des chances et de 'éthique. Particulierement dans le contexte européen, cela peut se
résumer par se focaliser sur « les questions relationnelles, C’est-é-dire la participation sociale
inadéquate, le manque de protection sociale, le mangue d'intégration sodiale et le manque de
pouvoir » {Room, 1995, cité dans Cousins, 1996 : 1). Un projet d'orientation préparé par le
gouvernement irfandais commente que @ « L'exclusion sociale peut étre succinctement décrite
comme marginalisation cumulative : de la production (chémage), de la consommation (pauvreté de
revenus), des réseaux sociaux {communauté, famille et voising), de la prise de décision et d’une
qualité de la vie adéguate. » (Gouvernement trlandais, 1996 : 17). Le chdmage le plus élevé dans la
plupart des pays continentaux de FUnion Européenne a détourné I'attention vers l'exclusion sociale
du travail, avec le manque d'emploi comme raison principale de ia pauvreté (iILS, 1996 ; Gore &
Figueiredo, 1997). C'est seulement récemment avec la plus grande prospérité économique en
Europe, que la discussion de I'exclusion sociale s’est également étendue au lieu de travail lui-méme
{voir Hyman, 1999).

Le continuum inclusion-exclusion se définit comme e degré auquel les individus font partie des
processus organisationnels critiques, formels et informels, tels que l'accés aux réseaux
d'information et a la prise de décision (Mor Barak, 2000b). Néanmoins, ceci peut &tre étendu au-
deld des frontidres de Forganisation et comprendre le niveau sociétal, institutionnel, national et
international correspondant & l'extension mondiale des organisations et des économies.
L'organisation de I'emploi intégré reconnait sa responsabilité non seulement vis-3-vis du financier
mais aussi de tous les partenaires intéressés (stakeholders) et ceci au niveau local comme au-dela.
Dong, elle contribue a I'allégement des besoins des plus défavorisés dans la société et manifeste une
conscience pour son environnement élargi. En conclusion, les organisations “intégrées™?
encouragent Vimplication au-deld du niveau de la communauté, soit aussi au niveau national et
international. Le modele de lintégration de I'Union Européenne peut donner un exemple
dinstitutions, d'organisations et de citoyens dans divers pays essayant de joindre les intéréts
transnationaux et transculturels au lieu de soutenir des intéréts nationaux étroits.

2.2 Diversité et gestion des ressources humaines

seulement sélectionner leur personnef sur la base de la création immédiate de valeur ajoutée liée &
une vue & court-terme de feurs activités. Ceci méne principalement a la marginalisation de certaines
catégories de personnel qui ne remplissent pas les exigences de valeur ajoutée instantanée. Puisque
le changement est continu et l'environnement évolue & travers des périodes de turbulences, les

2, La question des paradoxes en GRH et de leur gestion a été analysée notammant par Louart (1390, 1993} et Henriet {19589}
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demandes réelles en compétences et main-d’ceuvre peuvent apparaitre trés rapidement inadaptées
lorsqu'on les considére sur le moyen et long terme. La création de valeur semble se produire
seulement & long terme, puisqu'elle intégre les ressources disponibles pour un succds durable de
I'organisation plutdt que de penser 3 fa capture de valeur & court terme, ce qui est princdpalement
basée sur Pexploitation des ressources. Il semble donc crucial de tirer profit d'une ressource
humaine plus diversifiée et ainsi d'utiliser son hétérogénéité comme une opportunité en se
concentrant particulierement sur la création d'avantages concurrentiels dans 'environnement
mondial des affaires tournée vers la survie et le succes a long terme. Seule la diversité permet a
Fentreprise de compter sur des qualifications et des compétences suffisamment variées afin d'avoir
des réponses et des solutions dans les périodes agitées de changement. Jusqu'a maintenant il y a
malheureusement trés peu de preuve empirigue que la diversité représente intrinséquement un
avantage concurrentiel réel ou potentiel pour les organisations (Rynes & Rosen, 1995, p. 267} ou
que les pratiques de gestion de la diversité affectent directement le succés financier (voir par
exemple : Richard & Johnson, 1999). Peu d'études sont actuellement disponibles pour démontrer
que la diversité augmente la performance organisationneile en termes financiers mesurables ;
exception faite d'une étude qui a constaté gue les entreprises avec des programmes exemplaires de
diversité {politiques de quotas) ont eu de meilleures performances mesurées par le cours de leurs
actions comparées a celles des sociétés qui ont eu & payer des dédommagements suite & des actions
en justice pour discrimination (Wright, Ferris, Hiller & Kroll, 1995). La plupart des études actuelles
fient {a diversité aux conséquences non financiéres qui sont censées affecter indirectement la marge
opérationnelle de I'organisation avec des conséquences intermédiaires fréquemment étudiées telle
que Ia cohésion et la créativité dans la résolution des problémes (pour une révision, voir : Jackson
& Joshi, 2000).

On considére que les ressources humaines diversifides offrant une grande variété de compétences
L'anticipation, apparemment trés difficile, en vue de déterminer quels métiers et compétences issus
du réservoir des ressources humaines seront nécessaires dans 'organisation afin d'étre compétitive
dans le futur, semble &tre un défi intéressant. Aussi Pentrepreneur mondial peut avoir deux
alternatives : soit former, préserver et retenir un personnel avec certaines qualifications a l'intérieur
de sa société ou se fier a la solution externe en espérant acquérir ces compétences sur le marché de
Femploi lorsque fe besoin se fera sentir. Le danger d'un colit extrémement élevé, voire la non-
disponibilité en cas de besoin des compétences sur le marché extérieur du travail représente
siirement ic une incitation & un systéme d'emploi intégré et formé a Fintérieur de V'entreprise. Sur
le marché US du travail, récemment confronté & une croissance économique au-dessus de la
moyenne, Jackson & Joshi (2000 ; 5) prétendent que les employeurs n'ont pas les moyens d’étre trop
sélectifs dans leur choix de tandidats. Ceci constitue maintenant des opportunités pour des
employés gui auraient été négligés auparavant en des temps moins propices a cause de certaines
caractéristiques personnelles. En Europe, le tableau est beaucoup plus diversifié avec d'énormes
différences dans I'emploi entre pays et économies nationales. Les chiffres officielies du chémage
dans F'Union Européenne (UE) calculés a la fin de 1999 varialent de 3,3 % aux Pays-Bas 4 15,9% en
Espagne avec une moyenne européenne a 9,2 % {(Eurostat, 2000}, De telles différences régionales
sont encore présentes au niveau des économies et entreprises européennes et la future intégration
des pays de I'Europe centrale et orientale les élargira encore. Le contexte de diversité pourrait par
conséquent fagonner la conception de Porganisation "intégrée” de plusieurs maniéres sans aboutir
nécessairement  un format universel, Cela devient clair eu regard a Fhistoire récente de Femploi
intégré, issu aux Ftats-Unis du mouvement de gestion de la diversité pendant qu'en Europe la
discussion partait de 1'exclusion du travail (chémage), une question qui, au méme moment, n'est
pas du tout & I'ordre du jour du point de vue des Etats-Unis. En ajoutant d'autres pays et jeur
développement économique différent, le paysage deviendra encore bien plus diversifié en
particulier en termes de contextes sociétaux variés résistant & I'offensive de la mondialisation {(voir
également : Gummer, 2000),

La guestion de la diversité des ressources humaines pourrait donc 8tre mieux traitée au niveau de
Fentreprise tentant d'obtenir I'intégration dans l'emploi & travers des groupes de travall et des

137



équipes efficaces. Les groupes de travall culturellement diversifiés et la gestion des équipes
transnationales ont récemment suscité I'intérét et conduit & des recherches prometteuses (par
exemple : Watson, Kumar, & Michaelsen, 1933 ; Maznevski, 1994 ; Jackson, May & Whitney, 1995 ;
Sessa & Jackson, 1995 ; Larkey, 1996 ; Snow, Davison, Sneil & Hambrick, 1996 ; d'iribarne, avec Segal,
Chevrier & Glohokar,1998 ; Gibson, 1999 ; ligen, Le Pine & Hollenback, 1999 ; Jehn, Northcraft &
Neale, 1999 ; Earley & Mosakowski, 2000}. La question principale demeure encore de savoir
comment intégrer la vue 3 long terme & lintérieur de 'ensemble des objectifs du dirigeant et de
['organisation qui doit agir en tant qu'entrepreneur mondial tout en gérant les ressources
humaines et F'emploi intégre.

2.3 Incitations a l'emploi intégré

Quelles peuvent étre les motivations possibles des organisations a constituer un lieu de travail
intégré face & la concurrence mondiale et a l'accent mis sur la rentabilitd 7 En dehors des
fondements de la démocratie et des droits constitutionnels des citoyens, les questions de
discrimination sont perques et traitées trés différemment selon divers contextes sociaux et légaux.
Dans les économies les plus régulées telle 'Europe continentale, les entreprises font face & des
politiques sociales et législatives plus élaborées auxquelles elles doivent se conformer ce qui limite
leurs pouvoirs discrétionnaires déja du point de vue du recrutement, du droit du travail et du
licenciement. Aux Etats-Unis, le systéme Iégal joue un réle plus fortement coercitif puisque les
organisations essayent d'éviter les plaintes ainsi que les demandes de dédommagements liés aux
actions en justice pour discrimination. U'éventuel dommage sur {'image et la réputation consécutifs
aux cas de discrimination et de non-respect de la diversité sembie converger de la méme fagon pour
les Etats-Unis et I'Europe en période de mondialisation. Avec un acces plus facife a Finformation et
les réseaux transfrontaliers de distribution de la presse toute information négative affectant la
réputation d'une entreprise peut également causer des dommages plus importants, en particulier
pour les margues mondiales. Les gains et les pertes économiques et financiers peuvent donc étre
étroitement liés & une gestion éthique et valorisant fa diversité,

Gérer la diversité représente plus que les politiques de quotas et d'égalité des chances. Wilson & fles
{1996 ; 1999) ont évalué cing domaines de différence entre égalité des chances et gestion de la
diversité dans le secteur public britannique. Hs considérent que I'égalité des chances comme l'ancien
paradigme qui dérive, principalement a travers l'exemple US, vers le nouveau paradigme de gestion
de la diversité avec cing points majeurs de divergence. Quand |"égalité des chances repose sur des
arguments légaux et moraux, elle est guidée de l'extérieur, tandis que la gestion de la diversité se
caractérise comme conduite de l'intérieur et est percue comme un investissement et non comme un
coit. Effe a un ancrage stratégigue intéressé par les résultats et non par les processus comme C'est
le cas de l'orientation opérationnelle de I'4galité des chances imposée de Pextérieur aux dirigeants
et & 'organisation.

En ce qui concerne le troisiéme point de divergence, les auteurs énoncent la perception de fa
différence, elle constitue un avantage pour la gestion de la diversité axée sur le développement
alors que I'égalité des chances est orientée contre la discrimination of: la différence est percue
comme problématique. Le point d'action de I'ancien paradigme est le groupe pendant que le
. nouveau favorise le développement individuel. Enfin les auteurs voient la base épistémologique de
{"égalité des chances s'appuyer sur une approche étroite, principalement positiviste, par opposition
2 la base plus large des connaissances pluralistes qui supporte le nouveau paradigme de gestion de
la diversité. Dans ce dernier, « [l'organisation est percue plus volontiers comme Fendroit ot co-
existent émotion et raison, et ot if y a une alllance pluraliste de différents groupes d'intérét »
(Wilson& Hles, 1999, p. 39). La gestion de la diversité peut donc prétendre 2 'inclusion dans 'emploi
tout en identifiant des intéréts mutuels & tous les niveaux des organisations et de la société,

La participation et I'implication du salarié apparaissent comme des facteurs-clés pour gérer la
diversité des employés de maniére positive. Ceci est soutenu par une étude dans 14 organisations
dans huit &tats membres de I'Union Européenne du secteur privé comme du public (Shapiro, 2000),
L'auteur conclut que Fimplication du salarié, qui se manifeste & travers la promotion du travail
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d'équipe et |'utilisation de 'expérience et de la créativité du personnel, accentue fréquemment la
diversité de la ressource humaine. Néanmoins, les entreprises ont été lentes 3 développer les
qualifications et les capacités & gérer la diversité favorisant I'accomplissement de I'implication et de
I'amélioration des salariés {management de la qualité totale), donc un changement dans Fapproche
de management est nécessaire pour développer la capacité & gérer la diversité au sein des
organisations afin d'éviter les dommages affectant 'amélioration des processus et les objectifs, Les
organisations doivent prendre explicitement en considération les différences existantes enfre les
salariés en termes de besoins et d'aspirations. On pense que cela accroft I'engagement et a la
satisfaction au travail et affecte la marge opérationnelle de la firme.

La prochaine section va dong sintéresser & [imbrication de la dimension économique et sociale
principalement du point de vue de Fentreprise.

3. L'interconnexion
de la dimension économique et sociale pour Pentreprise et au-dela

Nous constatons déja une différence dans l'intégration de la minorité et des autres groupes
deéfavorisés entre organisations publics et privés. Les organismes publics semblent intégrer un degré
plus élevé de diversité pour offrir un emploi intégré & cause de plus de réglementation et d'une
concurrence encore guelaue peu réduite. Puisque la privatisation continuera & transformer la société
principalement vers les économies de marché libre, la question est soulevée comment la diversité peut
servir & promouvoir le changement et ol sont les gains principalement financiers et économigues
pour Fentreprise ainsi que pour fa société dans son ensemble.

La survie économigue de la firme assurera que des bénéfices sociaux pourront étre distribués a ses
membres. Ainsi, l'intégration d'une ressource humaine diversifiée doit également satisfaire d'abord
un intérét économique sinon aucun bénéfice social ne peut exister puisque aucun gain ne serait
disponible pour &tre redistribué. Ainsi toute incorporation de la diversité dans I'emploi intégré doit
aussi étre intéressante en termes économiques et financiers. Mais, Cest fa tache de l'entrepreneur
d'utiliser les différentes qualifications et compétences des personnes de telle sorte gu'elles puissent
participer et créer de la valeur pour leurs organisations respectives, Suivant cette discussion, toute
ressource utilisée de maniére réfléchie & Pintérieur de Porganisation peut contribuer & 1a
compétitivité guand les personnes gérent la tache (approche organique} et non le contraire, quand
les personnes doivent s'adapter a la tache (taylorisme).

La création et la promotion de 'emplot intégré semble s'appuyer principalement sur des arguments
sociaux, mais il ne devient clair gu'en seconde analyse qu'il peut &tre fortement motivé par l'intérét
économique {indivisible de I'intérét social), qui est alors un objectif habituel de la gestion moderne
des organisations, se réalisant au travers de Yemploi intégré. Néanmoins, l'influence et le cadre
institutionnels et politiques nationaux différent afin de controler et de contrecarrer un éventuel abus
ou le phénoméne parasitaire dans les processus économiques de la mondialisation destructive.

Dans I'Union Européenne, il y a une réponse institutionnelle traitant des principales questions de
diversité de 'emploi liées & un cadre juridigue et a de possibles sanctions en cas d'infraction : 1a Charte
de la Communauté européenne des droits socdiaux fondamentaux des travailleurs {du 9 décembre
1989). Elle vise 12 principes de base®:

Le droit de travailler dans le pays de la Communauté européenne de son choix.

Le droit & une rémunération équitable.

Le droit & de meilleures conditions de travail et de vie.

Le droit & la sécurité sociale suivant les régimes nationaux en vigueur.

Le droit & la liberté d'association et de négodiation collective.

Le droit & la formation professionnelle.

Le droit des hommes et des femmes a Fégalité de traitement.

RS O

3, Mintzberg lui-méme utilise cette idée de “force® pour décrire linfluence des composantes de Forganisation sur les modes de
coordination (Mintzberg, 1982).
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8. Le droit des travailleurs 4 'irformation, 4 la consultation et 4 la participation.

9. Le droit & la sécurité et 4 I'nygiéne dans le travail. '

10. La protection des enfants et des adolescents.

11. La garantie d'un niveau de vie minimum pour les personnes agées.

12. Une meilleure intégration sodiale et professionnelle pour les personnes handicapées.

La majorité des dispositions de la charte abordent les guestions de "Finclusion” dans {'emploi.
Promouvoir I'équité et les opportunités économiques sur la base de standards minimum sociaux pour
tous les citoyens de I'Union Européenne est au cceur d'un consensus européen pour le bien-étre social
et économigue. Les nombreuses politiques structurelles et régionales développées par la Commission
européenne, en plus des diverses politiques étatiques des gouvernements nationaux, se concentrent
sur la paix sociale aussi bien que sur la reconnaissance de ia diversité pour permetire aux entreprises
et a la vie publique de se développer sans inégalités et pour que tous les citoyens jouissent de
considération et d'un niveau décent de revenu. '

Le respect de la diversité, de I'équité, de la participation, de la formation professionnelle et du
développement aussi bien que la protection sociale, I'hygiéne et la sécurité peuvent étre considéré
comme Vordre du jour de fa gestion des ressources humaines d'une organisation favorisant
"l'inclusion®. La charte sociale peut étre considérée comme un cadre européen stimulant
I'organisation de I'emplot intégré.

Les organisations favorisant "linclusion® dans l'emploi utilise des tensions constructives entre la
majorité des salariés et I'identité de la minorité sans jugement de valeur (négatif) sur ces dites
"minorités”, puisque toutes les personnes sont considérées comme des ressources créant de la vateur
dans leurs organisations respectives. Le management doit encourager et valoriser la diversité liée aux
objectifs commerciaux, en favorisant la créativité et Ia solidarité, Sur la base d'un ensemble de valeurs
partagées acceptant les différences individuelles, 'organisation intégrée de I'emploi n'est pas un réve
d'inspiration social sans viabilité économique et commerciale (voir par exemple, Porter & van der
Linde, 1995 ; Steingard & Fitzgibbons, 1995; Wright, Ferris, Hiller & Kroll, 1995 ; Robinson & Decant,
1997).

Le cas du service national des Postes comme administration de service public en France et en
Allemagne peut illustrer les étapes possibles vers Femploi intégré. En tant quadministration publique
historiquement moins sujette & la pression de la rentabilité, la conformité aux recommandations
tégales pour Pemploi des personnes avec des identités de groupe souvent exclues de la “norme" telles
gue le sexe, I'appartenance ethnique, les handicaps physiques y est exemplaire comparé a beaucoup
d'organisations privées. Avec la pression plus récente sur {'amélioration de la performance des services
publics et les privatisations croissantes, les pensées ont €té vouées au changement de |'organisation
en vue d'améliorer la rentabilité et d'atteindre une vraie compétitivité. L'utilisation de la diversité de
la ressource humaine a été gérée avec une adaptation individualisée des différents postes et taches
afin d'obtenir une meitleure performance. L'adaptation se fait en harmonisant le poste avec les
capacités du détenteur du poste plutdt que dans I'autre sens de maniere tayloriste. Dans de telles
conditions le rendement au travail des employés handicapés, par exemple, peut étre semblable aux
employés sans altération physique puisque Porganisation essaie d’utiliser les ressources humaines de
fa maniére la plus intégrée.

Conclusion

L'apparition récente de Vemplol "intégré* se fait parallelement & une conscience accrue des
interactions économiques et sociales importantes entre les divers niveaux allant de lindividu au
sociétal, en passant par l'organisation, aussi bien qu'a la critique dirigée contre la mondialisation en
général. Dans le style de I'égalité des chances et des politiques de quotas, 1a gestion des ressources
humaines est confrontée a une diversité croissante dans les affaires et la société 3 travers fa
mondialisation et le modéle de la migration internationale qui doivent &tre gérés efficacement. Le
management doit developper de nouvelles maniéres de gérer emploi intégré en incluant la variété
" des capacités et des compétences d'une ressource humaine trés diversifiée, d'étre en plus un bon
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citoyen dans la communauté plus large et de coopérer au-dela des frontieres nationales autour
d'intéréts mutuels et mondiaux reconnus. A la recherche d'incitations favorisant I'organisation de
"Vinclusion” dans Femploi dans les économies de marché, cet article a présenté une perspective
eurcpéenne basée sur fe modéle de I'économie de marché sociale qui peut étre présenté comme un
exemple constituant une invitation vers plus de -pratique et de recherche sur Vapproche de
“I"inclusion® dans emploi.
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