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Préambule

Cette série d’analyses propose une synthése autour de l’interrogation comment dépasser la peur
de I’Autre en valorisant mieux ses apports ? Nombreux sont les citoyens belges qui voient dans
I’immigration une concurrence sur le marché de I’emploi et dans le secteur du logement, ainsi
qu’une détérioration du systeéme d’éducation et de sécurité sociale. Des inquiétudes apparaissent
aussi a propos de la capacité d’intégration de certaines populations étrangéres. D’aucuns
souhaiteraient enrayer un phénomene vieux comme le monde en rendant les frontieres plus
hermétiques par une série de mesures drastiques. Pourtant, la réalité telle qu’observée par les
recherches est nettement plus nuancée. Ces études se répetent depuis des années et montrent que
les mouvements de population génerent une plus-value économique en proposant de la main-
d’ceuvre, particulierement dans les secteurs en pénurie. Les observations sont nombreuses et
indiquent que 1’emploi des migrants a des effets bénéfiques en termes de promotion du travail
dans les pays d’accueil. Toutefois, le prix a payer semble €tre la division du marché de 1’emploi.
Les chercheurs nomment ce phénomene ethnostratification pour expliquer la faible concurrence
entre natifs et migrants sur le marché. Cette division se reflete sur ’ensemble de la société qui
finit lui aussi par se dualiser, clivant « autochtones », d’une part, et « allochtones », d’autre part
qui ne finissent pas d’étre ostracisés, malgré le fait qu’ils ancrent leur foyer en Belgique. Les
observations que nous synthétisons montrent qu’il est possible de tirer un meilleur parti des
migrations tout en dépassant les dissensions sociales. Nous insistons sur la nécessité de
s’informer, car quand nous jugeons sans connaitre, nous condamnons sans preuve. Il appartient
au pays récepteur d’organiser I’accueil et I'intégration des populations concernées afin de
fluidifier I’insertion des migrants a 1’emploi, dans le logement et & 1’école. C’est a ce prix
seulement que la potentialité que représente I’immigration pour I’économie, les sociétés et la
démographie de nos régions peut éclore. A défaut, nous ne ferons qu’aggraver les cofits que
I’immigration non régulée et non accueillie représente.

Notre travail permet au lecteur d’accéder a une synthése proposée en une vingtaine de bréves
parties thématiques. Ces textes ont été revus par autant de spécialistes et universitaires de la
Belgique francophone a qui nous avons demandé de faire 1’effort d’identifier la pertinence de
cette littérature internationale pour nos régions, dont le fonctionnement est forcément imbriqué
dans un systtme au moins européen. Les acteurs des Centres Régionaux d’Intégration de
Wallonie nous ont, quant a eux, aidés a adapter ces textes au milieu des intervenants sociaux. Ces
analyses sont issues de notre ouvrage, « L’apport de I’Autre. Dépasser la peur des migrants »,
publié chez L’Harmattan (http://urlz.fr/6jzG). Elles ont été présentées au public le 23 mai 2017
lors d’un colloque tenu a Lieége avec la participation de preés de 300 personnes. La rencontre est
disponible a 1’écoute sur Radio 27 (http://urlz.fr/6jzI). C’est dans le méme effort de diffusion que
nous avons le plaisir vous proposer ces analyses sur notre site. Bonne découverte.

Pour citer cette analyse :

Altay Manco, Joseph Gatugu, Said Ouled El Bey, «La diversité culturelle : un atout pour
Pentreprise ? », dans A. Manco et coll., L’apport de I’Autre. Dépasser la peur des migrants, Paris,
L’Harmattan, 2017, p. 59-66.
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A travers une large revue des recherches, Bender et Garner (2015) avancent I'idée selon laquelle une gestion
inclusive de la diversité constitue un avantage pour les entreprises. Ajoutons que ce qui est bon pour les
entreprises peut étre bon pour I’emploi et donc globalement pour I’ensemble de 1’économie. L’argumentation de
la plupart des recherches examinées par les auteures citées associe diversité et performances économiques.
Toutefois, force est de constater que ces deux concepts renvoient a des réalités tres hétérogeénes.

Diversités et performances

La «diversité », d’abord, peut couvrir des dimensions ethnoculturelles, mais également de genre, d’age, de
handicap, d’orientation sexuelle, etc., et, bien sir, les intersections entre ces dimensions. La littérature ne couvre
pas de manicre égale I’ensemble de ces facteurs. En dehors de la question du genre, les études se font rares,
surtout dans les pays francophones (CSES, 2003 ; Zannad et coll., 2013). Du reste, elles concernent en général
des grandes entreprises dont les données sont accessibles aux chercheurs (Ilmakunnas, 2011) et laissent souvent
sous silence les réalités des PME qui occupent pourtant une grande place sur le marché de I’emploi,
singulierement en Belgique et en Wallonie.

La diversité est également une question de perception; sa mesure pose de nombreux problemes techniques,
éthiques et politiques (Zannad et coll., 2013). Selon Garner-Moyer (2006), elle existe & partir du moment ol un
ensemble vécu comme « homogene » commence a présenter des aspects « différents » en son sein. Ces aspects
débuteront par questionner la « norme » de maniere informelle, et pourront aboutir, a terme, a la modification des
facons de travailler.

Bien que les travaux examinant les effets de la diversité de genre sur les performances des entreprises montrent
de maniére assez commune des corrélations positives entre ce facteur (taux de féminisation du personnel) et les
résultats économiques des entreprises, pour les autres dimensions et en particulier, pour la diversité
ethnoculturelle du personnel, il n’est pas possible de parler d’une telle unanimité (Zannad et coll., 2013),
d’autant plus que les résultats dépendent de ce que 1’on consideére ou non comme « performance ».

Les « performances économiques » peuvent, par exemple, étre les avantages relatifs dont bénéficieraient les
entreprises (ou des groupes de travail) qui inteégrent des salariés aux caractéristiques sociodémographiques
diverses. En général, les indices de performance des entreprises, entre autres les cours boursiers, sont volatiles et
susceptibles d’étre influencés par de nombreux autres facteurs que la diversité du personnel. Du reste, les études
examinées par Bender et Garner (2015) établissent des liens de corrélation entre une mesure de diversité (p. e.,
taux d’employés d’origine étrangere) et une ou des mesures de performance commerciale. Or, corrélation n’est
pas causalité : une certaine prudence s’impose donc quant a I'interprétation de ces résultats (Zannad et coll.,
2013).

Pour Herring (2009), pourtant, une main-d’ceuvre diversifiée du point de vue des origines ethniques peut générer
des profits et améliorer les performances des entreprises. L’auteur avance que plus cette diversité est marquée,
plus les gains sont importants. La corrélation repose sur les bienfaits de la diversité ethnique en maticre de
créativité et d’innovation, ainsi que de transfert de connaissances. En effet, pour Khovanova-Rubicondo et
Pinelli (2012), aux mémes niveaux d’éducation, la résolution de problémes, la créativité et la capacité
d’adaptation peuvent différer entre les travailleurs autochtones et nés a I’étranger ; ils peuvent ainsi permettre des
transferts de compétence entre travailleurs. Le calcul tient compte également des cofits éventuels associés a la
diversité : conflits potentiels, coordination nécessaire, médiation linguistique, etc. (Parrota et coll., 2014).
Richard et coll. (2004), mais aussi Roberson et Park (2007), ont identifi€é ces mé&mes transferts au sein des
équipes dirigeantes des entreprises, dans des contextes de forte innovation, mais cet effet serait sensible a
Pintensité de la diversité. Pour ces économistes, la relation entre diversité ethnique de I’encadrement et
performances financi¢res de 1’entreprise est négative s’il y a moins de 25 % de cadres d’origine étrangere ; elle
remonte subséquemment pour étre positive a partir de 40 % de cadres d’origine étrangere : faut-il donc un seuil
minimum pour que la diversité devienne « rentable » ? De méme, les effets positifs de la diversité doivent &tre
attendus sur le long terme (Zannad et coll., 2013) ?



Pour les psychologues, par contre, la diversité des équipes de décideurs crée en général des coflits en termes de
conflits identitaires (distinctions « nous-eux » réduisant la confiance) et li€s a des difficultés de communication
(van Knippenberg et Schippers, 2007 ; Homan et coll., 2007 ; Loth, 2009) qui peuvent affecter négativement la
capacité opérationnelle des équipes, voire aller jusqu’a la judiciarisation d’éventuels différends.

Si les tendances démographiques de la plupart des pays industrialisés et la mondialisation économique renforcent
de plus en plus la mixité d’origines au sein de la main-d’ceuvre, ces travaux montrent que la diversité culturelle
en tant que telle ne suffit pas a renforcer les entreprises et que c’est le mode de management des ressources
humaines qui la transforme en avantage concurrentiel.

Zannad, Cornet et Stone (2013, 94) proposent ainsi la mise en place de dispositifs de management qui permettent
de potentialiser le lien diversité et performance. Pour les auteurs, il s’agit de s’interroger sur les facteurs
permettant de favoriser une corrélation positive entre diversité et performance ou d’identifier les variables qui
jouent un role médiateur. Ces variables pourraient tant relever des caractéristiques individuelles des travailleurs
que des caractéristiques des entreprises (styles de management, politiques des ressources humaines, culture
d’entreprise, rapports de pouvoir, contexte externe, temporalité, etc.). Connaitre ces facteurs permettra aux
managers d’étre conscients des leviers sur lesquels appuyer, et de ceux sur lesquels I’entreprise n’a pas de
contrdle.

Avantages de la gestion de la diversité

Selon Bender et Pigeyre (2003), la « gestion de la diversité » contribue a la valorisation pérenne des ressources
humaines en entreprises et peut influencer la performance financiere de ces dernieres. On la définit comme la
capacité d’une compagnie a déployer tout le potentiel d’une main-d’ceuvre hétérogéne, dans un environnement
de travail qui n’exclut personne (Surroca et coll., 2010). Cette définition insiste sur la variété et la
complémentarité des caractéristiques, possibilit€s ou ressources au sein du personnel (connaissances,
expériences, niveaux d’information, dispositions diverses, etc.). Ainsi, les différences en matiere de
connaissances ou d’expérience sont censées permettre une plus grande créativité, flexibilité et adaptabilité au
sein de I’entreprise (la gestion des congés en est un bon exemple). La gestion de la diversité est, en effet, souvent
indiquée, dans les études, comme un facteur de prospérité (Kochan et coll. 2003), dans la mesure ou elle rend
possibles des apprentissages croisés a partir de la mise en commun de pratiques diverses. Pour Bear, Rahman et
Post (2010), mettre en place une politique de diversité aurait aussi un impact positif aupres des investisseurs et
créditeurs, facilitant I’acces aux capitaux et améliorant les performances financieres. L’OCDE (2011) montre, en
effet, qu’aux Etats-Unis, les entreprises qui accueillent des travailleurs migrants qualifiés sont plus prospéres et
affichent de meilleures performances que les autres sur le plan du dépdt, de la commercialisation, de la cession et
de la publication de brevets.

Ainsi, pour les entreprises, la gestion de la diversité répond, d’une part, a des préoccupations sociales et
juridiques', et d’autre part, reléve d’une stratégie visant des préoccupations commerciales. Ces préoccupations
peuvent étre rencontrées, comme on le souligne plus haut, par un accroissement de 1’efficience de 1’entreprise et
de sa compétitivité, grace notamment a la diversification du personnel (complémentarité des compétences et
capacités, gains en productivité et/ou en parts de marchés...). Mais, les entreprises sont également soucieuses de
leur image publique et ne souhaitent pas &tre associées a des discriminations ou a des conflits. Elles sont
conscientes que toutes les diversités peuvent étre représentées tant au sein de leur clientele et de leurs
fournisseurs qu’au sein de leur personnel et des entreprises partenaires. Des enquétes montrent, par ailleurs, que
le consommateur est de plus en plus sensible aux causes sociales que des entreprises peuvent embrasser (comme
promouvoir la justice sociale et lutter contre toutes formes de discriminations qu’elles soient directes ou
indirectes). Un récent sondage de 1’agence Regus (2016) montre, notamment, qu'un employé belge sur deux
choisit une entreprise qui soutient une « bonne cause ». La mé&me proportion de dirigeants aimerait voir leurs
employés s’impliquer dans des ceuvres humanitaires. Par ailleurs, les entreprises obtiennent des certifications
qualité évaluées sur des criteres de formations du personnel, mais également si elles luttent contre les
discriminations. Du reste, plusieurs pays comme le Canada inse¢rent des clauses sociales obligatoires dans
Pattribution de marchés publics (Helly, 2008). Tel est de plus en plus le cas également en Régions wallonne et
bruxelloise.

En effet, il s’agit pour les entreprises belges de respecter des lois inspirées des directives européennes (2000/78/CE et 2000/43/CE) qui
ont été transposées dans la législation, par exemple, a travers I’arrété royal du 6 décembre 2012 ayant pour objectif de favoriser le
recrutement et I’engagement de personnes ayant un handicap, la loi antidiscrimination du 10 mai 2007, celle relative a I’égalité entre les
hommes et les femmes (méme date), ainsi qu’au moyen du décret wallon du 6 novembre 2008 et du décret de la Communauté francaise
de Belgique du 12 décembre 2008 relatifs a la lutte contre certaines formes de discrimination. Ces dispositions ont, a leur tour, été
appliquées a des conventions collectives de travail (CCT n° 25, 38, 95 et 104, par exemple).



Plus encore, les observations montrent que la gestion de la diversité a un impact sur les orientations stratégiques
des entreprises : la GRH, I’organisation du travail, la culture d’entreprise, I’approche client... Dans ce contexte,
I’entreprise est amenée a évaluer ses politiques de communication interne et externe, en évitant la reproduction
de stéréotypes. Dans son fonctionnement, elle opte de plus en plus pour une ouverture vers ’extérieur
(partenariats, consultance) et vers I’intérieur : consultation des travailleurs en collaboration avec la délégation
syndicale, espaces d’interpellation de la ligne hiérarchique, transversalité entre départements, investissement de
la cellule du bien-étre et de la médecine du travail par des questions liées a la diversité, collaborations avec le
tissu associatif et des structures de médiation (interculturelle), etc. (Garner-Moyer, 2006). Avancer dans
I’appréhension d’une dimension de la diversité (par exemple, en optant pour des méthodes de recrutement
transparentes et objectives) aide a en envisager les autres.

Les travailleurs retirent donc aussi des avantages d’une bonne gestion de la diversité en entreprise, en ce sens
que leur contexte de travail peut devenir plus respectueux de ce qu’ils sont et le travail sera investi de plus de
sens. Un personnel satisfait de son environnement de travail produira plus s’il est reconnu pour ses mérites, ses
compétences et sa personnalité (Manco et Barras, 2013).

La société, enfin, dans son ensemble, en bénéficie également : si les entreprises identifient les avantages de la
diversité culturelle et en maitrisent mieux les aspects les plus difficiles, leur expérience positive rejaillira sur
I’ensemble du marché de I’emploi, diminuant, sans doute, les réticences a I’embauche de publics spécifiques,
renforcant, des lors, I’insertion professionnelle des uns et la cohésion sociale et la prospérité de tous.

Le récent rapport de France Stratégies (2016) remis a la ministre francaise du Travail montre, ainsi, que la
discrimination a ’embauche fait perdre entre 80 et 150 milliards d’euros a I’économie hexagonale (+/- 4 % de
recettes fiscales en moins et 1 % de dépenses publiques en plus). La recherche s’intéresse a cinq criteres de
discriminations courantes sur le marché de I’emploi : sexe, origine géographique, lieu de résidence, orientation
sexuelle et handicap. Elle souligne que les femmes et les descendants de 1I’'immigration hors UE sont les
travailleurs les plus affectés par la discrimination a I’embauche. Cette perte de talents colite aux entreprises et,
par effet d’entrainement, fait baisser le PIB (une estimation de -14 % dans le pire des cas). Cela induit un
moindre acces des femmes (la moitié de la population en dge d’activité !) et des descendants d’immigrés aux
postes les mieux rémunérés.

Méme si le nombre de femmes dans les entreprises augmente depuis quelques décennies, leur taux d’emploi est
de 9 % inférieur a celui des hommes et leur salaire est moindre (-12 % d’écart inexpliqué, en moyenne, pour un
poste donné) : les femmes ont, par exemple, plus d’obstacles a accéder a des postes a responsabilité. Les
hommes issus de I’immigration en provenance, notamment, du continent africain ont également un taux
d’emploi inférieur a celui des autres (-12 %) avec également un salaire relativement diminué par rapport aux
hommes sans histoire migratoire (-2 % en moyenne d’écart inexpliqué). Ces observations qui confirment les
résultats de travaux plus anciens innovent, dans le cas de la France, dans la mesure ou elles établissent le gain de
croissance et de revenu potentiel pour les entreprises non discriminantes a environ + 7 %. La lutte contre les
discriminations augmente logiquement le nombre de candidats pour un poste donné (notamment les postes les
mieux rétribués) et aura un effet sur le niveau des salaires comme sur la fluidité des remplacements, en cas de
vacances d’emploi ou de pénurie de main-d’ceuvre. Ainsi, les pratiques des entreprises non discriminantes sont
non seulement plus éthiques, mais aussi plus rentables.

Difficultés de la gestion des diversités

Toutefois, il n’est pas aisé pour les entreprises de faire face a des questions de diversité, en particulier dans le
domaine culturel et philosophique, domaine parfois sous I’emprise de I’actualité internationale (par exemple, les
questions liées a la présence du religieux au travail) et ou des affects en sens divers peuvent rapidement saturer
le débat. Selon Adam et Rea (2010) qui ont examiné les pratiques d’accommodement raisonnable aupres
d’employeurs bruxellois, la demande religieuse, en particulier musulmane, est une réalité palpable. Ils
recommandent aux dirigeants de société qui, éventuellement, sont amenés a limiter le port de signes
convictionnels (ou autres comportements similaires) de baser leur agir sur des principes généraux et clairs, en
consultant la loi et ’ensemble des travailleurs, a chaque étape du processus décisionnel. Il s’agit de réfléchir sur
I’utilité d’une interdiction en fonction de 1’objectif, tenant compte des cofits psychologiques que cela risque de
générer. Dans tous les cas, les patrons doivent expliciter leurs décisions a leurs travailleurs de maniére
transparente.

En France, la Haute Autorité de Lutte contre les Discriminations et pour 1’Egalité conseille, depuis 2008, une
évaluation des demandes et des pratiques religieuses (ou plus largement philosophiques) dans ’entreprise, en
considérant que tout comportement prosélyte ou pression a I’égard d’autres salariés entrave la bonne marche de
la compagnie et est a proscrire (Courau, 2013). La sécurité au travail, la santé et I’hygiene, ainsi que la cohésion
entre travailleurs, sont des impératifs premiers. Les relations commerciales avec la clientéle peuvent, par ailleurs,
étre une autre source de limites dans ce domaine.



Pour Cornet et Warland (2013), également, le réglement de travail peut imposer en tout ou en partie un code
vestimentaire, mais ces mesures doivent €tre raisonnées et prises dans un contexte de concertation sociale.
Nombreux sont les auteurs (Banon, 2005, 2013 ; Cornet et Warland, 2013 ; etc.) qui recommandent de ne pas
réduire les questions spirituelles en contexte professionnel au port des signes religieux et de ne pas réduire ce
dernier uniquement au port du voile islamique, au risque de stigmatiser les femmes musulmanes. Les demandes
particulieres doivent &tre appréhendées avec un angle large, chacun devant supporter les colits et pouvant
bénéficier des avantages.

Par ailleurs, Cornet et Warland (2013) montrent que la valorisation des «facilités culturelles supposées » des
travailleurs sur base de 1’apparence ethnique ne produit pas non plus des effets univoques. Orienter des
travailleurs d’une origine donnée préférentiellement vers une clientele de la mé&me origine peut, par exemple,
générer des malaises tant chez les bénéficiaires que chez les travailleurs, méme si la littérature (Barth, 2007)
identifie de nombreuses stratégies de marketing « ethnique » ou spécifique qui ont pour objectif d’approcher des
niches particulieres composées de consommateurs, appréhendés a travers leurs particularismes notamment
culturels. Dans ce type de services, on constate que les entreprises préferent employer, avec un certain degré de
succes, des travailleurs issus des groupes ciblés, afin de valoriser leurs connaissances linguistiques et culturelles,
ainsi que leurs réseaux sociaux.

Des recherches (Garner-Moyer, 2006 ; Le Boterf, 2010) confirment I’intérét de ce type de valorisations de
compétences, a condition qu’elles coincident au mieux avec les missions et les taches a réaliser. De plus, pour
Cornet et Warland (2013), a la suite de Barth et Falcoz (2010), les politiques les plus efficaces de gestion de la
diversité socioculturelle vont de pair avec des processus de diffusion des savoirs et de formation qui bénéficient
a ’ensemble des travailleurs de facon a éviter des filieres cloisonnées. Aussi, se fait jour I’importance de la
formation, de I’accompagnement et de la supervision® de ceux et celles chargés, au sein de I’entreprise, de gérer
les diversités (notamment culturelles). A nouveau, nous constatons que ce n’est guére la présence de fait de
diversités culturelles (la multiculturalité) qui est de maniere systématique porteuse d’avantages pour les
entreprises, les travailleurs et ’ensemble de 1’économie, mais bien comment cette diversité est gérée, organisée,
valorisée et rendue, pour finir, utile a tout un chacun (!’interculturalité).
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