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Résumé :

La diversité est un theme a la mode et est deveneevaleur adoptée de
maniéere stratégique par de grands groupes. Pouwmngutelle politique
devienne une réalité, encore faut-il trouver ley@ms concrets pour l'intégrer
dans les pratiques de ressources humaines etatamehtalités des personnes.
L’'objet de cette communication est de montrer cominies valeurs de la
diversité, adoptées par la direction générale @jtand groupe international,
ont été déclinées et appliquées dans le cas d'acegsus de sélection de
candidats dans un programme de formation continue.




Les données présentées s'appuient sur une engeidardin. Dix dirigeants
ayant congu la formation et 42 managers ont égniigwes. L'analyse des
résultats montre que le programme a atteint soectibgtratégique : parvenir a
la communication d'une vision partagée (Senge, 199 travers la
consolidation d’'un fort sentiment d’appartenanda eulture organisationnelle
(Schein, 1995).

Les managers ont été sélectionnés selon différpatametres: secteur
industriel, professions et cultures nationales fiom@ant ainsi 'autre volet de
cette formation : une promotion de la diversité smin de l'organisation a
travers une pratique de développement des ressoluoeaines.

Cette recherche démontre une fois de plus le @ilé jpar le processus de
socialisation organisationnelle dans le maintieand’ culture d’entreprise et
notamment, celui de l'université d’entreprise daesprocessus, phénomeéne

peu étudié encore dans les pays de langue francaise

Mots clefs: université d’entreprise — diversité — formatioocialisation- vision partagée —
altérité- culture d’entreprise

« C’est par la diversification des « rencontres »f pé@preuve des mises en relation
frequemment renouvelées, que se saisit et seevéeifjjui est la nature méme du social : son
mouvement de création, de production continu@seorges Balandier)

| NTRODUCTION :

Au cours des dernieres années, la diversité esendev une valeur
incontournable adoptée par de nombreuses grandeeprses, tant en
Amérique du Nord qu’en Europe (Kaley, Dobbin et lite2006 ; Peretti,
2006 ; Barth et Falcoz, 2008). Lintégration deffédences n’est pas en soi
guelque chose de nouveau tant au niveau du sacel qiveau de la gestion
(Chanlat, 2009). Il est vrai que certains autegrsant aussi demandé sur le
lien existant entre la diversité et la performanoenme Pelled, Eisenhardt &
Xin, 1999 ou Reagans & Zuckerman, 2001, néanmams®re faut-t-il nous

interroger sur les moyens concrets qui existent poe cette question de la



diversité puisse s’intégrer dans les pratigues RHlams la mentalité des
personnes concernées (Kirkon et Greene, 2005 ;Bdoaik, 2005 ; Cornet et
Warland, 2008).

Le présent papier a pour but de montrer commewnialaeur de la diversite,
adoptée par la direction générale d'un grand graofeenational qui venait de
regrouper trois grandes entreprises appartenartis gays différents, a été
déclinée et appliquée dans le cas d’'un processesldetion de candidats pour
un programme de formation continue. Ce programméordeation avait été
mis sur pied ayant un objectif parmi d’autres deetdpper un sentiment
d’appartenance a la nouvelle entité. Notre choestsdonc porté sur un cas
particulier qui présentait I'intérét d’étre une werisité d’entreprise née d’'une
fusion qui avait eu lieu cing ans auparavant etrtis grandes entreprises du
méme secteur industriel. Cette nouvelle entref@iskepuis été rachetée apres
cing mois de résistance farouche suite a une OPRsiilbiale son principal

concurrent. La réflexion porte sur ce qui s’estspamvant I'OPA en question.

Dans le cadre de cette communication, nous commamegar présenter les
raisons qui ont mis le développement des ressouncesaines et plus
spécifiguement, la formation au rang d’outil stgagg@ie et de réaménagement
des référentiels individuels et collectifs de ceda organisations. Par la suite,
nous nous attacherons a décrire ce qu’on entendnpagrsité d’entreprise et a
aborder la notion de diversité comme rapport aéidé et valeur intrinseque,
rapport et valeur qui méne a une réorganisationpdeadigmes identitaires
individuels et organisationnels. Nous ferons réféeea cet égard a quelques
auteurs qui ont traité de cette question dansdeecae réflexions faites sur les
effets de la formation. Nous présenterons le progra de formation étudié et
la méthodologie adoptée pour la cueillette et Iggmde données. Enfin, nous
rendrons compte des résultats obtenus et de I'se@ye nous en avons faite.
En guise de conclusion, nous présenterons quelgaespectives pour de

futures recherches sur ce theme.



| : LA DIVERSITE DEPLOYEE AU SEIN DE LUNIVERSITE D ENTREPRISE. UNE

APPLICATION CONCRETE DUNE VALEUR ADOPTEE PAR LA DIRECTION GENERALE

I.1 : Le développement stratégique des ressources humai: HRD Human

Resour ce Devel opment)

Dans le monde anglo-saxon, on observe depuis ungtaitie d’années
'apparition d’'une sous-division du management tégmue des ressources
humaines que I'on a dénommé H.R.D. (Human Resdbeselopment). Cette
sous-division s’est consolidée en tant que terdanrecherche au début des
années 2000 (Blanchard et Thacker, 2004, 2007 g, Regewart et Trehan,
2007).

L’intérét que suscite le HRD ou développement @ssagurces humaines vient
surtout de son caractére dynamique et de son dppqumar processus. Ce qui
lui a permis de prendre son envol par rapport atdéa pratiques de la fonction
ressources humaines en ce qui concerne les precedsmplantation

stratégique (Pettigrew, 1988).

En France, ce lien entre le développement des ugss humaines et la
stratégie apparait aussi a la fin des années 89 wamrticle sur la formation
continue de Maurice Thévenet (1987). Ce dernier met 'avant les
caractéristiques qui rendent une situation de ftangpropice a la mise en
place de la stratégie de I'entreprise et a la comcation de la culture
organisationnelle de celle-ci. En méme temps, ezctieur rappelle que pour
ceux qui participent a une formation, une sensamparait, celle de participer
a un processus de changement, a une affirmatioredarme de pensée, a une
confirmation des appartenances au sein d'une @atmon, a un groupe

professionnel, ou a une culture fonctionnelle.



L’'auteur affirme, a linstar de nombreux spéciastde la formation
permanente (Sonntag, 1994), que la dimension syqueolde la formation
permet la transformation. Car elle rend possiblddeeloppement de réseaux
sociaux, de clans qui peuvent tisser des relathissez fortes pour participer a
la reconstruction des valeurs, établir un nouvalildge social au sein de
'organisation, ou encore faire émerger, confirnedr tester des valeurs

existantes au sein du groupe (Thévenet, 1987).

La consolidation de la fonction ressources hunsaiee tant que fonction
centrale au sein de [l'organisation sous-entend Héation d'un lien
d’attachement des individus a I'entreprise, ce Baglett et Goshal ont appelé
‘Bonding Task’ (2002). Or, il semblerait que, la‘'sine formation, on observe
un autre phénomeéne qui encourage l'attachemenindiavidu a I'entreprise,
c’est le fait d’étre choisi pour suivre la formatien question. Les personnes se
sentiraient motivées et reconnues tout simplememtep qu'elles ont été
retenues. Comme l'organisation investit en ell@gotmation peut ainsi étre
percue comme une sorte de rite compensatoire pbapger a la lourdeur de
la routine quotidienne. De plus, dans le contaeicdes autres, les individus
peuvent partager leurs préoccupations et leurdémas et voir qu’ils ne sont
pas seuls a leur échelle pour affronter les trdcaguotidien. Il y a en quelque
sorte une prise de conscience commune des probleggms au sein de
I'ensemble de I'organisation. Si on connaissaih d&§ départements par leurs
sigles et l'intranet, dans le cas de ce type d’agpée, c’est différent, on
découvre les autres et on partage ses expériemeeslas collegues. Le climat
établi par la formation devient alors un terrailogce pour développer une
vision partagée (Senge, 1991) et pour inculquenaigvelles valeurs et de

nouvelles orientations stratégiques comme, par phera valeur « diversité ».
I.1.1 La mise en place d'une vision partagée a travs la formation
De nombreux auteurs ont insisté sur I'idée queghoisation était un construit

collectif doté d’'une culture tant dans la sphergl@asaxonne (Jaques, 1951 ;
Deal et Kennedy, 1982 ; Schein, 1985 ; Senge, 19@i)de langue francaise



(Sainsaulieu, 1977, 1987 ; Chanlat, 1990 ; Frahddoral, 1995 ; Thévenet,
2003 ; Godelier, 2006 ; Uhalde et Osty, 2007). Cdans cet ensemble que
Senge a développé une conception de l'organisaigorenante issue de
'expérience des individus qui la composent. Selglaurice Thévenet

(1993), tout comme la vie dune personne peut seictsirer autour

d’expériences, de scenarii et de logiques, lesnisgions peuvent, elles aussi,
se développer en tant que collectivités ayant upgyehologie » propre.

Les travaux de Peter Senge (1991) montrent comlegnisions individuelles
sont a la base d'une vision partagée de I'ensegrtbé¢ablissent I'articulation
entre les individus et l'organisation en questi@n part du principe que
l'organisation évolue en s’adaptant, ou en décamiviguelque chose de
nouveau qui réponde mieux aux besoins latents efllguloit le faire en

développant son désir d’apprendre.

L’entreprise apprenante se doit ainsi de constume vision partagée a partir
des visions individuelles, autrement dit, de celldes membres de

I'organisation qui examinent dans quelle mesurestasctures et les schémas
mentaux actuels doivent étre remis en cause pagrgsser vers une nouvelle

vision.

L’'organisation est percue comme un réseau dynamide relations et
d'accords. Le travail en équipe et dans une largsure, la formation,
permettra aux individus au sein de l'organisatienrdmettre en cause leurs
habitudes de pensée et de comportement, et a héflaax conséquences

involontaires de leurs décisions.

L’auteur identifie cing exigences qu'’il appelle igaplines » pour mettre en

pratique cette structuration : la construction @wision partagée, la recherche
de la maitrise personnelle, la remise en causesadesmas mentaux existants,
I'utilisation de la pensée systémique et 'appEgdage en équipe. La bonne
articulation de ces cing exigences dont cette icréat'une vision partagée est

I'objet serait a la base du succes de I'entre@pg@enante (Senge, 1991).



La formation se préte bien a I'implantation dedelexigences. Le brassage de
différentes cultures professionnelles, nationakesrganisationnelles dans un
méme ensemble peut pousser les individus a réflém leurs schémas
mentaux et leurs idées recues. On peut les faireaitter en équipe et
développer des réseaux, leur communiquer une visgstémique de
'organisation en souhaitant qu’'a travers la tratisa identitaire (Dubar,
2002 ; Sainsaulieu, 1977, 1987 ; 2001) qui se mettrplace, ils s’identifieront
plus avec l'entité globale a laquelle ils appantiemt, contribuant ainsi a la

construction d’une identité organisationnelle osde.

Si une telle approche stratégique de la formateut frouver aisément dans les
universités d’entreprise une place privilégiée mauconcrétisation, il reste que
dans le monde francophone, on constate qu’'on sarm#gnencore aujourd’hui
ce qu’est une université d’entreprise et en quibé-ae transforme la formation
en un outil stratégique pour la mise en pratiquelalestratégie générale
(Drummond Abdala, 2008).

[.2 L'université d’entreprise : une nouvelle réalitt managériale ?

Quelles sont ces entités relativement nouvellesu?drioi ont-elles été crées ?
Quelle est la nature de leurs activités ? Quelksion leur donne-t-on ? Telles

sont les questions auxquelles nous allons répdndreement maintenant.

Les entités identifiées sous le nom d’universit&ntdeprises constituent de
nouveaux acteurs de formation, de communication d&pprentissage

organisationnel dont les caractéristiques et lestsetont encore peu explorés
de nos jours dans la recherche en gestion (Drummbdala, 2008).

Néanmoins, il est clair que ces entités sont destsires a vocation stratégique
plus importantes que les anciens « centres de fanmanterne ». Car une de
leurs principales finalités est de renforcer latunaél d’entreprise affirmée

comme telle, en tant que référentiel au sein deydoisation par rapport aux
autres cultures et sous-cultures existantes. Ceefles qui vont permettre par
exemple de discuter des différences entre les regltet de mettre ainsi en

place plus facilement des pratiques de transvegsddis équipes, une tendance



qui I'on voit se développer, de nos jours, notamimdsns les entreprises
internationales. Outre leur fonction de socialmatil’'université d’entreprise
s’avere étre un espace de discussion, de veibgégigue et d’apprentissage
appligué a la réalité du quotidien et de I'entrepiiDrummond Abdala, 2008).

Les universités d’entreprise deviennent donc deteues importants de
'apprentissage des individus, voire de l'appresaige organisationnel lui-
méme. A travers ces entités, I'apprentissage saulieen partenariat interne et
/ ou externe. Il s’appuie sur la responsabilité came des programmes et la
mise en place de systemes d’évaluation des résultat notion de partage
semble étre un facteur essentiel de toute unieedintreprise puisque, a
travers son université, I'organisation va propases approche globale d’elle-
méme quant au développement de I'apprentissageslieux de travail. Elle
constitue ainsi une instance de socialisationculure de I'entreprise (Dubar,
2002).

Alors que le partenariat externe renvoie a des rpromes confiés a des
institutions de formation (écoles, cabinets, ingsit universités), le choix de
faire un programme interne exige que I'entrepris® ain centre interne pour
dispenser la formation et participer au développegnae son personnel.
L'université d’entreprise s’insere dans cette aqumiq Elle implique une
négociation avec les différents partenaires sucdesenus de la formation, une
analyse conjointe des profils des intervenants ebimbre d’heures consacrées

aux interventions externes.

Par les formations dispensées dans le cadre dearité, I'entreprise peut, en
plus d'offrir un enseignement de qualité en gestjoméciser les principaux
axes de sa stratégie et ainsi entrainer une pargigradhésion des salariés a sa
culture. Jeanne Meister (1994) qui est probablerfisne des plus grandes
spécialistes des universités d’entreprise a, dangremier temps, appelé ces
nouvelles universités, les universités - qualitérf@rate Quality Universities).
Mais leurs programmes ne sont plus aujourd’huiesigement tournés vers la
recherche d’'une productivité accrue de I'organisatiOn remarque en effet

des démarches davantage tournées vers la résotlgipnoblémes concrets et



qui renvoient au quotidien des salariés. Les pragras de formation sont a la
fois plus complexes et segmentés selon les popofatauxquelles ils se
destinent. Le changement est notable dans le serssorapports entre les
salariés et les organisations évoluent et ou legmises se sentent davantage
poussées a investir pour garder certains emplagsctés comme ayant du
potentiel ou comme possédant des compétences(Alden, 2000, Meister,
1994). La tendance est également a accorder depditance au
développement personnel des managers intermédi@egels programmes
sont considérés comme une sorte d®esteun> pour motiver le personnel et
augmenter les performances et minimiser le phénerngissant de turn-over
du personnel, propres a certains contextes, erongamit les liens entre les
individus et leur organisation a travers les foiora dispensées. (Meister,
1998)

L’entreprise tend a prendre en considération @i les compétences de ses
employés et les compétences propres a l'organisale-méme. Meister
(1998) n’hésite pas a parler de programme de dppeloent des salariés au
sein de la logique des compétences clés introchate Hamel et Prahalad
(1993). Autrement dit, la nouvelle génération déokporate Universities » ne
veut pas seulement améliorer sa chaine de valeuenoore former ses
managers mais aussi voir dans la formation un patir inculquer a ses parties

prenantes : sa vision stratégique, ses valeursraligons et sa culture.

Selon cette logique, I'entreprise intelligente estle qui réussit a créer un
« milieu » favorable a la production, I'’échangdatransmission des savoirs
(Landier, 1991). Cette perspective confere une elbeivmission aux

universités d’entreprise : celle de garder, pratéggpertorier et transmettre les
savoirs dont I'organisation est créatrice. Ainslpgs la vision de Grant (1991),
ce type d’'apprentissage est indispensable au dgyahoent de la compétitivité
de I'entreprise. Nous ajouterons que, en se sermantette plateforme que
représente I'université d’entreprise, les orgaiosat ont également trouvé un
canal formidable pour établir un dialogue avec desalariés et leurs parties

prenantes (Drummond Abdala, 2008).



Ces entités revétent donc un réel intérét pour datign stratégique des
ressources humaines et pour le développement deesssurces. Elles nous
aménent & nous interroger pour savoir si une paktide la diversité peut

utiliser ce type de vecteur.

Dans le cas du programme qui a été mis en place datte université
d’entreprise, I'orientation stratégique en vue aeitomotion de la diversité a
trouvé son terrain de prédilection a deux niveadxine part, au niveau de la
sélection des participants qui vont avoir le ddatsuivre la formation au sein
de l'université d’entreprise et d'autre part, aweaiu des effets que la
formation aura sur ces participants issus de @iffias cultures nationales,

unités organisationnelles et ou de différents mgtie

Dans le cadre du présent papier, nous avons faihdé& de nous consacrer
davantage a la volonté explicite des dix conceptdarl’université d’entreprise
de rendre possible l'intégration de cette valeutravers une formation
spécifique et aux réactions des managers partii@anette volonté exprimee
par les concepteurs. Les criteres de sélection fodormation, étant une
application concrete de la promotion de la divérsibnt permis en effet
d’identifier une volonté stratégique de promouwastte valeur dans le cadre de
cette formation et donc de faire face d’'une ceeidaton a ce qu'on appelle

I'altérité.

I. 3 Laltérité : au cceur de la problématique du déple@ment du concept de

diversité

Au cours des derniéres années, on a observeé eoeRuarintérét croissant pour
la mise en place d’'une promotion de la diversitdsdas entreprises (Perreti,
2006 ; Barth et Falcoz, 2008). Cet intérét s'iltasi la fois par la mise en place
de la charte de la diversité en 2004, dont la ptughes entreprises du CAC 40
sont signataires, par la création de chaires deerebe dans I'enseignement
supérieur (Essec, Dauphine, Strasbourg...), par lae nsur pied d'un

commissariat & la diversité, la création de la Hattlun label diversité établi

par I'’Afnor, etc...
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Selon la charte de la diversité, les organisatglasgagent a mettre en place
des pratiques de ressources humaines qui faciliteleo promotion de la
diversité et le label vient couronner cet engagemiem notion de diversité
renvoie ici principalement a certaines catégonescipalement, les femmes,
les personnes provenant de minorités ethniquesirdisé€es, les seniors, les
personnes en situation de handicaps et les homelsexBarth et Falcoz,
2008).

Dans le contexte frangais, ce qui rend difficilentése en place concrete et
durable de la promotion de la diversité releveauirtle la difficulté a en parler
en ces termes. En effet une bonne partie de ceegrésente cette diversité est
inconnue des individus, comme nous le démontresiiébaPoint (2007). Dans
son tour européen de l'analyse des sites intereetgrnds groupes sur
I'affichage de la valeur « diversité », il nousmir@ comment le concept reste
flou et mitigé selon le traitement qui peut luieeaccordé par I'analyse des
différentes cultures nationales et / ou organisatdie. Il faut rappeler gu’en
anglais, la notion de aiversity» recouvre déja plusieurs acceptions. Elle peut
signifier & la fois I'nétérogénéité du personndbegestion de la diversité de ce
personnel. Elle peut également renvoyer a n’impagteelle politique
concernant les immigrants ou les minorités et atognqammes d’'acces a
I'égalité des chances, ou encore faire référentmrii@ pratigue mise en place
pour faire face a I'hétérogénéité sociale. Au Canamh utilise I'acception
francaise, promotion sociale, pour traduire en da I'idée d’Affirmative
Action Program». Selon les autorités canadiennes, c’est en|&fptivalent
francais le plus proche de Il'américanisnidfitmative Action Program
Comme elles I'indiquent sur leur site, si I'on sparte, dans le Petit Robert, a
l'article Promotion, on trouve, au sujet de “« podion sociale »”, les
indications suivantes : “« Emancipation des clasdéfavorisées, par leur
accession a un niveau de vie supérieur; ensemblendgens mis en ceuvre a
cette fin. »” C'est donc a juste titre que la naotarginale du paragraphe
concernant ce type de politique de la Charte cenaei des droits et libertés

comporte ce vocable (Chanlat, 2009).
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Dans le contexte francais, 'usage a véritablen@nergé en ces termes a
I'occasion de deux grandes questions sociales :

1) les problemes liés aux discriminations vécueslgm jeunes des banlieues
dites sensibles (Maurin, 2006) ; et

2) la faible représentation dans les positions darivpir (notamment
économique et politique) de personnes issues deawridis (Sabeg et
Charlotin, 2005 ) ou ayant des profils atypiqudsil{Epon, 2007).

Pourquoi cette question, largement discutée panpbeen Ameérique du Nord
depuis des années, ne s’est-elle donc pas podaamme maniére en France
gu’Outre-Atlantique ? Pour une raison bien simgest que la France ne
définit pas tout a fait la citoyenneté de la mémanigre (Weil, 2005 ;
Schnapper, 2007 ; Todd, 2008). Depuis la Reévolutivancaise, les
responsables politiques francais ont toujours difegn effet une conception
universelle de la citoyenneté et n'ont jamais féférence aux origines ou au
genre. |l fallait constituer I'unité de la Natioh @ette unité ne pouvait pas se
fonder sur des difféerences communautaires de geef@iure que ce soit.
Toute I'expérience politique a été de renforcetecebtion d’unité de la Nation
(affirmation du frangais comme seule langue nat®nfaancisation de toutes
les régions du pays via I'’école publique obligapioi sur la laicité, défense
des idéaux de la République, loi sur le voile,.pt€omme le rappelle fort
justement Pascal Combemale (2009, p77), le préandsuhotre

Constitution hérité de celui de 1946 en fait foi :

«Au lendemain de la victoire remportée par les pesiibres sur les régimes
qui ont tenté d’asservir et de dégrader la persohamaine, le peuple francais
proclame a nouveau que tout étre humain, sansndistn de race, de religion,

ni de croyance, possede des droits inaliénables@®es »

Une telle vision n’est pas partagée de la mémenfatans les pays anglo-
saxons (Schnapper, 2007). Ces variations de centait importantes. Car
elles permettent non seulement de mieux compretelrediscours et les
pratiques qui émergent dans les organisations aeuohdes pays mais aussi de
mieux rendre compte des principaux enjeux et ligleesension qui se posent

aujourd’hui a la gestion de la diversité, notamnmantrance (Chanlat, 2009).
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Elle permet également de voir comment se joue ppad a l'autre dans

chaque univers.

Comme ce qui est différent est souvent source deabliisation et de peur
(Vincent, 1990), c’est la raison pour laquelle nausns choisi de parler de la
gestion de l'altérité comme facteur essentiel geudéploiement réussi d’'un
choix de promotion de la valeur « diversité » d@nprogramme mis en place

par I'organisation étudiée.

Ce choix s’est fait naturellement car nous estimdase a la pléthore
d’interprétations et d’applications concretes ddileersité, ne pas pouvoir faire
abstraction de I'idée de l'altérité, car celle-st Bun des éléments centraux de
la réflexion sur la diversité (Chanlat, 2009). Qua le rapport a la différence
soit une source d’inspiration trés concrete, ebtlatioue d’étre, a priori, en
gestion, souvent mise de c6té, banalisée ou rédeitéacon a ce que l'on
puisse facilement « la comprendre », « la catégosis « I'instrumentaliser »,
« l'assimiler », ou pire, «lignorer » et «la wér ». (Drummond Abdala,
2008)

Notre réflexion s’est nourrie de travaux sur laedsité culturelle, puisque nous
nous intéressons particulierement au managemeatcutturel (Chevrier ;

2005 ; Schneider et Barsoux, 200 ; Davel, Dupui€rdnlat, 2008). Face a
d'autres types de diversité, nous croyons que cefiproche est aussi
intéressante pour envisager une réflexion élangides diversités existantes,
notamment dans le cas qui est le noétre ici : ldigyation a une formation

dans une université d'entreprise regroupant desag@s de différentes

origines nationales.

La différence fait tellement peur qu’'on préfere st ne pas la reconnaitre :
Philippe Pierre nous rappelle «le déni de la difiée. 3 tel que (Sylvie

Chevrier 2000) I'avait désigné dans son ouvragdesuéquipes interculturelles

! PIERRE, Ph., « EIéments pour une réflexion argticgur le management intercultusglin sous la

direction de DAHAN-SETZER, G et PIERRE, Ph., Soofpés Pratiques, n°5 / Science Po, Paris, FraRt#-,
décembre 2001, p. 119-143. L'article peut étre amaht consulté sur le site de lauteur:
http://www.philippepierre.com
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et qui aurait pour conséquence la non-reconnaissdatAutre comme tel ; ce

qui se diagnostiquerait dans la pratique au sesnodganisations de la maniére
suivante selon elle : « L'accent est porté surptesédures autoritaires visant a
assimilation, mais en appelant paradoxalementund’point de vue

institutionnel apparent, a la gestion des difféemn¢...), a la tolérance, a la
bonne volonté, a la « spontanéité intuitive. » hgnda différence, dans une
stratégie de neutralisation, peut consister soueagsimiler I'objet étranger a

un objet connu, en rendant autrui semblable as@tierre, 2001, p. 119)

Autrement dit, le défi du changement des mentaéitésein des organisations,
quand il est pris en considération de maniere aevmr les dirigeants, revient
a une « catégorisation » parfois problématique etina réduction a des
classements figés. Cela s’apparente au débat asttelirant la création ou
non de statistiques ethniques (Badinter et aliD9Q0De plus, en dépit de
I'existence, a I'heure actuelle, d’'une discussiarvaste sur le sujet et des
efforts faits par certains directeurs des ressguluemaines pour mettre en
pratiqgue des processus de recrutement ou de néoinitérne qui favorisent la
diversité (Cornet et Warland, 2009), celle-ci resteore limitée en termes
d’outils concrets a un nombre trés réduit d’orgatii;ms en France et en

Europe.

Le plus souvent, en effet, on constate non pas«uretégorisation » qui se
dégagerait d’'une stratégie de la diversité au nivé@ la politique générale,
mais bien souvent un total refus du discours suidi#érences, sous prétexte
notamment d’éviter le risque de renforcer les stdpes, et ce malgré la
reconnaissance quasi généralisée de son existedeesen importance dans le

quotidien de I'organisation.

Notre échantillon de dirigeants concepteurs de iVensité d’entreprise a
clairement démontré un penchant envers le choixnelepas évoquer les
différences aux managers participants de maniérertaulors de la formation.
Si pour ces dirigeants la valeur «diversité » tslelen concrétisée dans
I'élaboration et la mise en place des criteresélecsion a la formation au sein

de l'université d’entreprise, leur visée stratégigde mettre ensemble des



managers issus de l'application de ces critereséliection est resté sous-
entendu pendant tout le processus. Il est clainméms qu’'une volonté

implicite de communiquer la promotion de la divBrsnotamment la diversité
culturelle existait au sein du groupe, d’ailleuestains participants se sont
apercus de cet objectif, méme s'il était implicdcemme on peut constater en

lisant leur témoignage a propos de cette expérience

« Chacun s’inscrit dans un groupe et on passe uneeheludemie avec un car
de gens gqu’on ne connait pas forcément, d’aillelgréont tout pour qu’on ne

soit pas avec des gens qu’on connait forcéme(manager francais)

« There was certainly a message to be conveyed :yidey managers, look
around you, you must be international, you mudk taldifferent people from
different countries, different parts of the compaangd | think a lot of us got
the message and some didn’t, they just wantedyoistheir room’ (manager

belge flammand)

Si I'on en croit certains travaux, le choix de a¢ales discussions sur les

différences s’avere un choix risqué (Pierre, 20Qlignorance volontaire de

I'acceptation tacite de la différence, au contraieece que peuvent penser ces

dirigeants, peut méme renforcer la construction siéréotypes : «Les
limitations de contacts volontaires entretiennend k< construction
imaginative », étroite, antagoniste et stéréotygée chaque groupe se forme
de l'autre groupe. » (Pierre, 2001, p.3)

Dans le cas qui nous concerne, la diversité élaitecnent un critere pour la
sélection des candidats au programme de formatidétait une premiére
tentative pour procéder aux changements de mésadt obtenir une plus
grande ouverture sur la question de la diversit&sen de I'organisation. I
s’est averé que, malgré les risques inhérents @ecee d’exercice, cette
stratégie s’'est révélée efficace et que les mamaggant participé a cette
formation se sont montrés par la suite plus ouvaria différence et plus

attachés aux valeurs de diversité adoptées paeletion :
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«On doit tout de suite s’organiser et voir si lesngepartagent I'objectif,
partagent les méthodes, partagent la facon de fatepuis, tout de suite,
s’organiser entre nous, avec nos différences celes, nos différences de

travail ». (manager francaise)

« Avant tout, on comprend mieux (nom de I'entreprid@yes, on comprend un
peu mieux encore, on comprend parfaitement tousolgsges, parce qu'on ne
le vit pas au quotidien. Et on sait aprés gu’onteelgues contacts et si on a
envie de découvrir des choses, il suffit de demaaabe collégues» (manager

belge wallon)

«J'ai vu I'évolution des gens qui ont fini par s’'aury par étre plus ouvert,
plus tolérant avec l'opinion des autres, il y a uplgase ou on se regardait,
puis une phase ou on a vraiment échangé et ou\aaiment fait des efforts
pour comprendre les uns aux autres, les différencegmanager

luxembourgeois)

« There were people who had different jobs and caora tlifferent units, so
that you can have an exchange and learn other pahwiew, that you don’t
know and they have to offer. This is the best giatthe seminar in fact. | mean,

the organizers managed to do that very successf@thanager polonaise)

I.4 La formation comme outil de promotion de la diersité

La formation étant un outil stratégique privilegsdur la transmission des
valeurs, nous avons trouvé dans la littérature, tcsaux qui illustrent ce
choix dans le cadre de formations spécifiquemeditéds a la promotion de la

diversité.

Bendick, Egan et Lofhjelm ont mené une étude p@amahtrer comment la
formation avait transformé des stéréotypes d’omdi@al et permis un plus
grand développement organisationnel (2001). Comé&.[e. Soliman (1996),

en se gquestionnant sur la maniére de réaliser etamoent la diversité a travers



les pratiques RH, citent la formation comme unlaafficace pour atteindre cet
objectif. En ce qui concerne le choix des pratigRék pour mettre en place
une politique de la diversité, nous pouvons égaten@oquer d’autres

travaux. En préconisant le développement des ress®lthumaines comme
«outil efficace pour I'implantation de la valeurdiversité » au sein de
'organisation », Lubensky, Holland, Whietthof eto8by ont, par exemple,

travaillé sur la formation comme outil en vue darfer les mentalités envers
’lhomosexualité au sein des organisations (20043uides se sont interrogés
sur la maniere de batir une meilleure ingénieripgramme de formation en
vue de la mise en place d’'une véritable politiqeelal diversité (Roberson,
Kulik et Pepper, 2001).

Il. Le programme de formation de l'université d’entreprise a-t-il

atteint ses objectifs de sensibiliser a la divergitdu groupe?

Dans cette derniere partie de notre article, ndlogsareprendre les quelques
eléments de la recherche qui sont ressortis swaffiets percus de la formation
par les concepteurs et les participants.

Nous avons interviewé un total de 52 personnes dansadre de cette
recherche. Dans une premiére étape exploratoire(di) concepteurs de
l'université d’entreprise et/ou du programme denfation qui constituait
I'objet de notre étude. Nous avons pu ainsi, parinéwer deux responsables
de l'université d’entreprise (celui qui partait egtraite et son remplagant), la
responsable diversité de I'entreprise et le manggedevrait la succéder dans
cette fonction, le responsable du programme, desagaas seniors (vice-
président de différents secteurs) et le managepayuia suite a occupé le poste
de directeur général des ressources humaine dperou

Les conclusions de lI'analyse de contenu des esieetie cette premiére phase
nous ont permis de confirmer I'existence d’'une wtdostratégique pour la
promotion de la diversité au sein de l'universiténtteprise. Lors de I'étape
suivante, nous nous sommes consacrés a vérifiemeoinles participants
avaient vécu cette expérience et ce qu'ils en avaetenu. Les entretiens de
cette deuxieme étape ont suivi une toute autre ddmague nous avons

adoptée dans le cadre de cette recherche. Nouguseattarderons pas sur les
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détails concernant cette deuxiéeme phase de la rdwhaedans le cadre du
présent document. Notre contribution ne pouvas fpop s'étendre sur les
différentes conclusions issues des nombreux emtietjue Nnous avons Menes,

nous avons privileégié de communiquer davantage sur

(1) les réponses des concepteurs de la formation dizdsité d’entreprise
et leurs choix affichés quant a leurs pratiguedaddiversité lors du
recrutement pour la formation et leur objectif ded de la formation
un outil de transformation des mentalités pour medleure intégration
de la valeur « diversité » auprés des managersooes.

(2) Les réponses de managers participant a cette flemaincernant leurs
attitudes par rapport aux différences et a la&giatimplicite qui visait

a les confronter a ces différences

Comme nous l'avons souligné dans notre introductimire recherche avait
pour but d’évaluer l'efficacité d’'un programme dmrhation mis sur pied par
un grand groupe sidérurgique mondial et destinésanganagers opérationnels
(Drummond Abdala, 2008)

Afin de mieux cerner les buts du programme de ftiona nous avons
demandé a ces dix personnes de définir ce quignaituniversité d’entreprise
et son utilité. S’il nous a semblé depuis le déteitnos investigations qu'l
existait une volonté explicite de communiquer uneuwuelle -culture
organisationnelle (ou de communiquer une « visiantggée » au sens de
Senge (1991), il nous a paru aussi qu'au-dela die amlonté explicite,
s’exprimait une véritable politique en faveur depf@amotion d’'une politique

de la diversité sein de I'organisation.

Les dirigeants concepteurs ont été interviewéssatoguide d’entretien semi-
directif centré (Romelaer, 2005)Ces entretiens ont été enregistrés et par la
suite, transcris et analysés selon les méthodewnatispues préconisées par
(Miles et Huberman, 1998).

2 Ce guide d’entretien peut étre retrouvé dansriesxes de la présente communication, ainsi commeitke
de I'entretien des 42 managers méme si cet écluantéste secondaire dans le cadre du présentrpapie
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La deuxiéme catégorie de personnes interviewéaraqte-deux managers
pour la plupart européens, ayant participé a la&tion, dont les entretiens ont
été réalisés selon la méthode ethnographique ps&mpar Spradley (1979) et
analysés, selon les préconisations de la théonaciei@e dans sa version
charmazienne (Charmaz, 2007) a l'aide d’'un logidenalyse de données
qualitatives dénommé Atlas-Ti©. Comme nous avormgae précédemment,

dans le cadre de cette communication nous nousentmecons sur I'analyse

des entretiens des concepteurs de la formatiomiretestaines réponses des
managers participants concernant la question divéasite.

Tous les participants a cette formation ont étéogés par leur supérieur

hiérarchique direct ; lls provenaient de différentaités locales éparpillées un
peu partout en Europe. lls n'ont donc pas eu lexctie refuser. En avouant
gu’ils ne savaient pas quoi attendre de cette foomails nous ont confirmeés

gu'’ils ont été agréablement surpris et que la foilondeur a fait vivre quelque

chose qui se situait au dela de ce gu’ils attemtiaie départ.

Dans le cadre de ce programme de l'université tépnise, les participants ont
assisté a des conférences dimportants responsahi@srchiques de
'organisation et ont recues une formation manadgrdispensée par des
professeurs de finance, de marketing, de strategmant de |'école de

commerce qui travaillait en partenariat avec ogtiteeprise.

De plus, les participants devaient développer&enter un projet a la fin de
la formation devant un jury composé de manager®iseprovenant pour la
plupart du siege social de I'organisation. La fotioras’est déroulée sur trois
semaines sur la base d'une semaine par mois ddffsedies capitales

européennes.
A la suite de cette recherche, nos principaux @sstoncernant une politique
de la diversité sont les suivants : a) au nivealiatitude et de la perception

des concepteurs et b) au niveau de la réactiomdeagers participants.

Au niveau des concepteurs :
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1)Les concepteurs ont adopté de maniere concréterieres de
sélection qui prénent la valeur « diversité ». @sdnt, ils ont mis
en application le choix d’une promotion de la dsitr effectué par
la direction mais pas toujours, comme nous I'awansexpliciter ce
fait. En effet, les participants ont été sélect@&smu niveau local,
mais aussi au niveau du siége, selon trois criregsectueux d’'une
diversité nationale et organisationnelle. Dans delre de leurs
entretiens, en réponse a la question sur lesererite sélection de
la formation » (voir guide d’entretien) tous les ncepteurs
interviewés nous ont mentionné des criteres dectiéte a la
formation pour les managers participants, a sava)r leur pays
d’'origine (diversité de cultures nationales), blurte métiers
(diversité de cultures professionnelles) et leur itéun
organisationnelle (diversité organisationnelle).
Ce choix correspond a une stratégie intentionneéds concepteurs de
'université d’entreprise de promouvoir la diveésdu sein de I'entité et aussi
de promouvoir a travers la formation, la consol@at’'une vision partagéee de
cette valeur.

2)Méme si la valeur de diversité a été appliquée@ement dans le
cadre de la sélection des patrticipants a la foomates dirigeants ont
choisi de ne pas encourager une discussion ousartéa différence

lors de la formation. Cette discussion, si ellééawdulue, est restée un

objectif implicite de la direction :

«Avec notre directeur général des ressources hursaimous avons
clairement fait le choix dés le début de ne pasqésp la question des
différences culturelles de maniére ouverte, on aelait pas renforcer les
stéréotypes (concepteur, n°2)

«Non ! Les différences, nous n’en parlons pas, al@sthoix que nous avons

fait, ce qui ne veut pas dire que nous nous emfish (concepteur, n°3)
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« Le but était de promouvoir leur diversité, sansilgus’en apercoivent...mais
nous leur avons communiqué des enquétes sur leseflgnpar exemple, pour

savoir leurs avis pendant la formatiom (concepteur n°5)

3)Les concepteurs ont souhaité faire évoluer leataliges vers une

intégration des valeurs de diversité a traversimétion

« C’est fait expres, mais on va les chercher un pautopt exprées ! On veut
gu’ils se mélangent, qu’ils se rendent compte ddaide du groupe, des

opportunités de mobilité qu’ils ont (concepteur n°4)

Au niveau des managers participants, nous avomemstater ce qui suit :
1)Les managers ayant participé a cette formatidarpora la
suite de I'expérience: mieux connaitre les diffiées
cultures présentes dans le sein de leur organisatioltures
nationales, fonctionnelles, professionnelles. 2)inemagers
ayant participé a cette formation ont pu développee
compétence interculturelle (Calvez 2007) ce qui les
permettrait de mieux mener leur vie professionnefieant
gue managers a linternational et enfin, 3) les agans
ayant participé a cette formation ont acquis urseowi plus
élargie et plus systémique de I'organisation etégalement

développé un certain sentiment d’appartenance@pgr

La stratégie adoptée de communiquer la valeur ersité » a travers la
formation semble avoir bien fonctionné. A en crdar@éponse des participants
ayant suivi cette formation, ils se sont sentiamvoir suivi cette formation
d’'une part, plus ouverts a la discussion et a Hige de la différence au sein
de l'organisation et d’autre part, davantage a#tach leur organisation et

partageant mieux la culture globale du nouvel etéem

En ce qui concerne les effets de la formation ®# fnanagers, deux
phénomenes ont pu étre identifiés et ce, a dereank, d’une part, une soif

de reconstruction de son identité a travers unal@ecation au niveau macro
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(organisation) et d’autre part, une plus grandeeduve a la différence au

niveau micro (individus).

Dans le cadre analytique du premier niveau (maogarosationnel), nous
avons été amenés a comprendre comment la formatigein de I'université
d’entreprise était percue par les managers et cone cas échéant, cette
formation pouvait contribuer a une plus grande adéqgn des individus et une
plus forte identification a l'organisation avec potonséquence, une plus

grande adhésion a la culture du groupe et aux rsatpuelle véhicule.

«Avant cette formation, j'avais moins la vision dwgpe, c’était surtout ma
filiale, je voyais (nom de I'entreprise) comme woenme de sociétés, oui, une
somme de sociétés. Apres, javais plus cette viderfnom de I'entreprise)
comme un ensemble cohérent, avec une stratégisetitdaie, une stratégie qui

était plus visible» (manager francais)

«La, il y a un gros facteur d’intégration, et de camssances multiculturelles,
parce qu’aussi bien par rapport aux gens de celi@d, ils sont demandeurs
d’'informations générales au groupe, bien sir, lgs documents et intranet,

mais ce n’est pas ce qu’il y a de plus conviwalmanager francaise)

«Avant, pour moi c’était un conglomérat d’entrepgset aprés vraiment un
groupe, avec une stratégie assez cohérente, présetge marché, présent sur

le marché clients, présent sur les différents pays(manager belge wallon)

«| feel more (nom de I'entreprise) now, you cannsk a 50 year-old person
to feel (nom de I'entreprise), he will be alwaysubd to his branch but we,
young people, we can feel this, we can now hagenénw mentality towards

international mobility and the company(manager espagnol)

Dans le cadre analytique du second niveau (miagarosationnel), qui est
devenu au cours de notre intervention sur le temwai point incontournable de
la recherche, nous nous sommes interrogés sure@auwait apporter sur le

plan individuel une ouverture vers le nouveau @$ Vénconnu, ou encore un
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renforcement de lidentification au groupe. Le mled€ui suit illustre de

maniére plus claire et objective 'ensemble desltéts obtenus:

23



Figure n°1: Principaux résultats de la recherche

Niveau intrapersonnel

(individu)

Niveau micro organisationnel

Construction d’identité Individuelle/l—

<

Choix des participants selon les
criteres de diversité culturelle et
organisationnelle permet I'expériencg
de la diversité en formation

Conception du
programme

Choix stratégique des
criteres de diversité

culturelle et

organisationnelledans la |,
sélection a la formation
Application concrete

d’un choix effectué par

la direction

(10 entretiens avec des
dirigeants concepteurs)

Etat « X »
Avant la
formation :

Effets des interactions pour les
individus en ce qui concerne le
développement d’'une compétence
interculturelle

Non traités dans le cadre de cet artic

Université d’entreprise :

(42 entretiens avec des:managers participants)

Dynamique interactive de la formation
Construction d’'une vision partagée ik
et L SRR R : i

Mise en place d’'une stratégie
concréte pour la promotion de la
diversité par la direction

®ececsoey
.

Etat« X +1»
Apres la formation

Construction d'identité
Organisationnelle
Niveau collectif Interpersonnel

Niveau macro organisationnel
(Organisation) non approfondi ici

it

Effets des interactions pour les
individus par rapport a la diversité au
sein de I'organisation

Une plus grande ouverture a l'alterité
Une plus grande identification avec
I'organisation

La consolidation d’'une vision partagée
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Il nous reste pour bien comprendre le modéle stsde a expliquer les
changements apportés inconsciemment aux partisiggrgui leur ont permis
une plus grande ouverture dans leur approche diéféaence ; ce qui a permis
une plus grande intégration de la valeur « divérsitle leur part a la suite de
cette formation, comme nous avons pu déja percedains certains

témoignages dessus.

La volonté stratégiqgue de mise en place de critdeesélection pronant la
diversité culturelle et organisationnelle a permaisx participants de cette
formation d’avoir une expérience concrete de cdraaec d’autres cultures et
sous-cultures, métiers et mentalités ; ce qui keyrermis de changer leurs
mentalités dans le sens d’une plus grande ouveatlaedifférence, autrement
dit, d’'un plus grand attachement a la valeur <exdiié » adoptée par la
direction.

Les individus ayant une expérience a linternatioflaes expatriés qui
reviennent d’'un séjour a I'étranger) et dans naime, les managers ayant
participé a cette formation peuvent tres bien jaueette occasion un role de
meédiateur dans ce processus de transformatiomadection, de distorsion et
de changement d'un schéma mental partagé par uop@grau départ
localement cloisonné. Si nous manquons d’élémemis gonfirmer s’ils I'ont
fait, nous pouvons néanmoins confirmer le fait Iguéin ont fait la réflexion a

la suite de cette formation :

«En plus de ma mission de manager, je suis quelgue fprmateur, par
défaut, de quelqu’un qui est responsable qui estesssous de moi, mais qui ne
connait pas son métier, je dois former selon ldsuwra de la boite, selon ce

gue la boite me dit: (manager francaise)

« Nous sommes des ascenseurs ! Et quelque pargsgesseurs, parce que
guelgue part, notre réle en tant que manager ceatnpas d'étre des experts,
sur un métier donné, c’est de coordonner, de manage équipe, de s’assurer

gue tout se passe comme prévu par la directioimanager luxembourgeois)
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Nous regrettons ici de ne pouvoir approfondir Ispegts de la recherche
concernant l'apprentissage organisationnel de lleuvadiversité. Il serait
intéressant de vérifier comment le changement datatiés dans ses
modalités peut passer du niveau individuel au niveaganisationnel.
L’entreprise apprenante serait dans ce cas-Ci pdéiment liée aux

considérations sur le réle des universités d’enisep

Conclusion

La diversité est devenue une valeur importante pmirmombreux grands
groupes. Nous avons essayé dans ce papier de mootngent la mise en
place d’'un programme de formation au sein d’'uneemité d'entreprise d’'un
grand groupe international de la sidérurgie a permde modifier les
représentations tant des concepteurs que des nmarg@Egécipants. Le présent
papier a en effet essayé de montrer comment laivaldiversité » adoptée par
la direction générale a été déclinée et appliqudes de processus de sélection

des candidats a cette formation.

Comme nous l'avons présenté, les concepteurs devérsité d’entreprise et
de la formation ont appliqué de maniére effecti@evaleur « diversité » en
sélectionnant des participants issus de différemtétgs organisationnelles, de
différents métiers et de différentes cultures maties. Ce faisant, ils ont
confirmé le choix fait en matiere de GRH du dévpkmpent des ressources
humaines comme outil privilégié pour favoriser kphbiement d’'une valeur

adoptée par la direction générale.

Nous avons pu également identifier tout au longelte formation qui visait
d’abord a unifier le nouveau corps social, fruit ldefusion de trois entités
différentes, un autre objectif plus implicite. Lemncepteurs de cette formation

cherchaient également a ce que les managers parntisiintégrent la valeur
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diversité a leur niveau. Les quarante deux entretieenés aupres d’eux ont
bel et bien confirmé les effets de I'expérienceuweau sein de cette formation,

notamment une plus grande ouverture par rappartéférence.

Quoigue les effets de la formation n’aient pasdétéantage développés dans le
cadre de la présente communication, nous aimeitoosivrir la discussion sur
I'étendue de la mise en place d’'une pratique cdear&ant la promotion de la
diversité, telle qu'elle a été faite par les dieges concepteurs de cette

formation au moment de la sélection des particgant

Nous regrettons ici de ne pas avoir pu approfolediraspects de la recherche
concernant I'apprentissage organisationnel de lauva« diversité ». Il serait
en effet intéressant de voir comment le changerdenientalités dans ses
modalités peut passer du niveau individuel au niveaganisationnel et
contribuer a forger cette vision partagée de [I'oisgtion. L’entreprise
apprenante est alors profondément liée dans ceicagx considérations sur le
réle joué par l'université d’entreprise. Enfin, lachat par un autre groupe
n’invalide pas les fruits de cette recherche. Awt@re, elle pousse a
s’interroger a nouveau sur la fonction de cetteensité d’entreprise dans cette
nouvelle configuration organisationnelle : pourelle participer en effet a la
construction d’'un nouvel esprit d’équipe dans uouge particulierement

malmené. Seul I'avenir et une recherche appropioées le diront.
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Annexes :

Annexe 1 : Guides d’entretien Semi-directifs Centré

Le guide d’entretien pour les Concepteurs de I'arsité d’entreprise et du programme de

formation :

Thémes regroupant des questiof

Questions

Présentation de l'interlocuteur

Quelle est votre fonction?

Depuis combien de temps étes-vous d
I'entreprise ?

Quelle était votre fonction lors de la création
l'université d’entreprise en 2001 ?

ans

de

A propos de la diversité

Pouvez-vous me donner votre définition
diversité ?

A votre avis, la diversité est elle une valeur p
votre entreprise?

Pourriez-vous me donner un exemple concref

promotion de la diversité au sein de votre entsep?i

Y-a-t-il une politique concréte de RH pour
promotion de la diversité ?

de

pur

de

a

La Formation et la diversité

Est-ce la politigue de formation niveau groupe s
promouvoir la diversité ?

Comment la formation peut-elle promouvoir la
diversité au sein de I'entreprise ?

A4
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L’'université d’entreprise

Pouvez-vous me définir I'université d’entreprise ?
Pourquoi a-t-elle été créée ?
Quels sont ses objectifs?

Est-ce que la promotion de la diversité est pagsi §
objectifs?

La formation

Qui participe a cette formation ?

Y a-t-il des criteres de recrutement précis potteq
formation ?

La diversité fait elle partie des criteres de di#bed
pour cette formation ?

La diversité fait elle partie des objectifs de
formation communiqués aux participants ?

e

la

Quels sont les principaux apports / effets d¢ la

formation (sur les participants ? I'entreprise ?)

A votre avis, les participants intégrent ils mie@tte
valeur de diversité dans l'organisation apreg
formation ? Pourquoi ?

Se sentent-ils plus a l'aise avec les femmes,
handicapés, les homosexuels ou les étrangers
avoir suivi la formation ?

les
apres
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Annexe 2 : Total des managers participants ayannétrviewés et leur année de
participation a la formation.

Année de
Manager : Nationalité : Sexe participation a la

formation
1 Francaise M 2004
2 Francaise M 2005
3 Espagnole M 2005
4 Francaise F 2005
5 Brésilienne M 2005
6 Polonaise F 2005
7 Allemande M 2004
8 Allemande M 2004
9 Allemande M 2004
10 Allemande M 2004
11 Espagnole M 2004
12 Espagnole M 2004
13 Espagnole M 2003
14 Frangaise M 2004
15 Espagnole F 2005
16 Espagnole F 2005
17 Francaise M 2005
18 Francaise M 2004
19 Frangaise M 2005
20 Francaise M 2004
21 Frangaise F 2005
22 Frangaise M 2004
23 Francaise M 2005
24 Frangaise M 2005
25 Francaise M 2005
26 Luxembourgeoise M 2004
27 Frangaise M 2004
28 Luxembourgeoise M 2004
29 Espagnole M 2004
30 Frangaise M 2005
31 Belge (Flamand) M 2004
32 Belge (Flamand) M 2005
33 Belge (Flamand) F 2005
34 Belge (Flamand) M 2005
35 Belge (Flamand) M 2004
36 Belge (Wallon) M 2005
37 Belge (Wallon) M 2004
38 Belge (Wallon) M 2005
39 Belge (Wallon) M 2004
40 Belge (Wallon) M 2005
41 Britannique F 2004
42 Francaise M 2004




Annexe 3 : guide d’entretien de I'échantillon « ragers participants »

Objectifs principaux:

Relances et Recentrages

) établir la confiance et rafraichir la mémaire :
Ecouter le récit du souvenir du séminaire et

comment cette expérience a été pergue, ainsi
les raisons pour lesquelles les personnes croi€g
avoir été choisies pour y assister

ue
nt

1)

3)

4)
5)

6)

Vous avez donc participé a cette
formation ? Pouvez vous me raconter
comment cela s'est-il passé?
Comment est on sélectionné pour aller
cette formation?

Est-ce le premier séminaire de

I'université d’entreprise auquel vous avez

assisté ?

Pouvez-vous me décrire comment se
passe cette formation?

Quel genre d’expérience c'est cette
formation?

Avez-vous des souvenirs? Des histoire
raconter ? ( dréles ? embarrassantes ?,

II) Saisir comment l'interculturalité est vécue ef]
percue

(Interpretation et processus de construction de
sens de I'expérience)

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7

Etes vous satisfait d’avoir participé a
cette formation? Pourquoi?

Avez vous déja entendu parler de “cho
culturel” et d’interculturel?

Comment définissez vous I’
“interculturel”?

Est-ce que vous considérez l'intercultu
une question importante?

Avez vous eu des expériences
interculturelles pendant la formation?
Pouvez vous m’en parler?

Avez vous appris au contact des
personnes issues d'autres nationalités

<

Autres business units ou autres métiers?

Considérez vous cela un apport import
de la formation ?

Quels sont les principaux apports de la
formation?

ant

1) Identifier les effets de I'expérience
interculturelle une fois revenu(e) a la maison
(comment cela se manifeste concrétement en
actions et comportements)

1)
2)
3)
4)

5)

Qu’avez vous appris a lissue de la
foramtion?

Est ce que vous vous comportez
difféeremment aprés avoir assisté au
séminaire?

Y-a-t-il eu des changements?

D’aprés vous quels ont été les principal
changements ?

Est-ce que vous travaillez davantage a
I'étranger ou est-ce que vous contactez
davantage d’étrangers apres la formati

bn?

IV) Comment le processus de fusion est il perg
Les valeurs de I'organisation sont elles
communiquées et intégrées ?
Comment sont-elles interprétées ?

[

?

1)
2)
3)
4)

5)

Etiez vous dans le groupe quand la fus
a eu lieu en 2001?
Aprés avoir participé au séminaire, ave

vous l'impression de mieux connaitre le

groupe?

Qu’est ce que le groupe XXX pour vou
Vous sentez vous part du groupe ou pl
part de..... ?

Envisagez vous votre futur dans
I'entreprise?

Que pensez vous des actualités? (OPA)

on

N
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