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Préface

Louis Schweitzer!

Le livre de Patrick Scharnitzky Les Stéréotypes en entreprise est un
livre important et utile car il éclaire la cause principale de nom-
breuses discriminations et donne les moyens de les éliminer.

A mon arrivée a la présidence de La Haute Autorité de lutte
contre les Discriminations et pour I'Egalité, a la création de
celle-ci en 2005, nous avions constaté les ravages que causaient
les discriminations et la nécessité de lutter contre celles-ci avec
énergie.

Notre premier objectif était de susciter une prise de conscience
du probleme et de garantir a toutes les victimes de discrimi-
nations un recours effectif. Dans cet esprit nous avons d’abord
mis l'accent sur le fait que les discriminations constituaient un
délit pénal. Mais trés vite il est apparu que l'approche pénale,
privilégiée par de nombreuses associations de lutte contre les
discriminations, n'était pas, dans la grande majorité des cas,
la plus adaptée car elle impliquait la preuve de I'intention dis-
criminatoire et celle-ci était difficile & établir ; surtout, dans
beaucoup de cas elle était absente. La discrimination résultait
de préjugés ou de stéréotypes dont 'auteur des discriminations
n’avait souvent pas conscience. Cela nous a conduit a déve-
lopper, parallelement a Iaction juridique, quelle soit pénale
ou civile, une action de promotion de I'égalité orientée vers
les partenaires sociaux, les employeurs, publics ou privés, les

1. Président de la Haute Autorité de lutte contre les discriminations et pour
'égalité jusqu'en mars 2010.
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grandes el peliles entreprises, vers les propriéiaires bailleurs et
les agences immobiliéres.

Cette double approche, juridique et pédagogique, a permis
d’obtenir des résultats notables. lLa trés grande majorité des
grandes entreprises et des administrations se sont engagées
dans la mise en place de politiques de diversité et d’égalité des
chances fondées sur un souci d’équité et d’efficacité avec des
résultats réels.

Mais force est de reconnaitre que les tests montrent que les dis-
criminations sont encore bien réelles, quelles soient fondées
sur l'origine ou I'age, que les salaires et les carrieres des femmes
ne sont pas, le plus souvent, a la hauteur de ceux des hommes,
que peu d’entreprises emploient plus de 5 % de salariés han-
dicapés, que nombre de personnes subissent les conséquences
négatives des préjugés dans leur vie professionnelle et sociale.
Je ne pense pas que les quotas, adaptés a certaines situations
(assemblée politique, conseils d’administration), doivent ou
peuvent étre étendus a dautres domaines prolessionnels. Et
c’est pourquoi il faut approfondir I'analyse et étudier, pour les
surmonter, les stéréotypes.

Le livre de Patrick Scharnitzky apporte sur ce sujet une contri-
bution essentielle. 11 est clair et facile a lire, concret, illustré
d’exemples tirés de la vie réelle et de résultats d’analyses scien-
tifiques. 1l rend compte de fagon rigoureuse et précise des
derniers progrés de la connaissance. 1l ne condamne pas mais
éclaire et propose des notes d’actions concretes utiles a tous les
managers, 4 tous les responsables des ressources humaines mais
aussi a tous ceux qui ont une responsabilité dans la société et
le vivre ensemble, ¢’est-a-dire chacune et chacun d’entre nous.

10
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Préambule

Un mardi matin, je dépose en scooter mon fils a I'école place
de la République a 8 h 20 et je dois étre a La Défense pour une
formation qui commence a 9 heures. Du coup, je m’autorise
un passage par le trottoir pour ne pas avoir a contourner une
série de rues en sens interdit dont les ergonomes urbains ont
I'insondable secret. Et bien str, deux gendarmes sur des engins
quatre fois plus cubés que le mien m’arrétent de fagon autori-
taire. Il faut dire que mon scooter est un peu abimé, sale, qu'il
fait encore noir et que je ne porte pas de costume. Suis-je un
hooligan de l'asphalte ? C'est manifestement ce qu’ils pensent.

Je m’exécute, retire mon casque et m’adresse & eux poliment
avec des phrases bien construites, garnies d’adverbes et com-
prenant plus de dix mots chacune. Lun d’eux me demande
pourquoi j'ai commis cette infraction et, avec une humilité a
peine surjouée, je lui explique mes contraintes professionnelles
associées a2 mon statut monoparental. Et 14, miracle, son visage
s'adoucit d'un coup. Il me rend mes papiers et me fait pro-
mettre de ne jamais recommencer. J'ai échappé a une amende
de 135 euros et a un retrait de deux points sur mon permis.

Je partais faire une formation diversité et, sur mon scooter, je
me dis que parlois les stéréotypes ont du bon, surtout quand
ils sont positifs. Un consultant bien élevé qui travaille ne mérite
manifestement pas d’étre puni, a la différence dun adolescent
malotru qui traine.

1
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Vous m'imaginez avoir eu 4 ce moment précis un déclic pour
écrire sur les stéréotypes ? Pas du tout. Je voulais juste com-
mencer ce livre par une ariecdote, un peu comme le font tous
les conférenciers pour détendre l'atmosphere et éloigner la
menace toujours présente quon va assister 2 un monologue
sorbonnard. J'ai l'idée de ce livre depuis tres longtemps. J'ai
soutenu ma thése de doctorat sur les stéréotypes en 1997 et
j’al enseigné ce concept pendant quinze ans a l'université. Et
depuis quelques années, jenseigne la psychologie appliquée
au management 2 ESCP Europe. J'interviens également sur les
questions de lutte contre les discriminations, de management
de la diversité et des stéréotypes en entreprise pour un cabinet
de conseil RH. Donc I'envie est 12 depuis tres longtemps mais le
moment est aujourdhui le bon.

Toutes ces questions liées a la diversité ont connu trois grandes
périodes en France depuis environ quinze ans. Les entreprises
ont commencé par engager des process de lutte contre les dis-
criminations avec des motivations plus ou moins éthiques.
Pour certaines en tout cas, il s'agissait juste de se conformer a la
loi, ou de réduire certains cotits, notamment liés au handicap.

Une fois les process dépoussiérés, certaines entreprises se sont
attelées a la question du management de la diversité. C'est bien
beau de recruter et de promouvoir de fagon plus diversifiée,
encore faut-il faire vivre ensemble et, de facon efficace, tout ce
petit monde bariolé. A ce titre, certaines entreprises ont déployé
des actions positives, des sensibilisations et des formations, ont
élargi leurs viviers et changer leurs méthodes avec, pour quasi-
ment toutes, les mémes axes prioritaires : le handicap, 'égalité
professionnelle et la gestion des seniors. On s'est engouffré avec
tres peu de recul dans des actions qui, pour certaines, ont porté
leurs fruits mais qui, pour toutes, posent le probleme de la stig-
matisation. « Et pour les hommes blancs de 35 ans, mariés,
valides et parisiens, vous faites quoi ? » me demande a peu pres
a chaque formation un homme blanc de 35 ans marié, valide

12
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et parisien. Et oui, le probleme du management de la diversité
quand on se concentre sur certains criteres, c’est de passer a
coté de tous les auires.

Alors, depuis quelques années, les entreprises les plus matures
se sont lancées dans « l'inclusion ». Il s'agit d’envisager la diver-
sité de facon beaucoup plus globale, sans pour autant abandon-
ner des actions ciblées sur certaines populations. Le principe
est de sortir d'une logique par criteres, pour envisager chaque
individu dans son unicité.

On comprend alors pourquol le concept de stéréotype est
deveniu prépondérant car manager la diversité de facon inclu-
sive C’est aller bien au-dela des process ou des actions déployées
sur certaines populations. 1] s’agit de faire évoluer les mentalités
ahn de créer un climat dans lequel chacune et chacun puisse
étre reconnu.

Ecrire un livre sur les stéréotypes aujourd’hui, cest donc
répondre a une demande importante sur ce concept gui reste
dilficile a appréhender dans toutes ses dimensions, méme
pour les spécialistes, et totalement obscur pour les néophytes.
Mon souhait est de répondre aux multiples questions que les
managers, les RH et les responsables diversité se posent dans
Pentreprise, sans jargon scientifisé mais en m'appuyant sur des
travaux sciemiﬁques. J'évoqueral notamment un programime de
recherche que j'ai le plaisir de copiloter avec Tnes Dauvergne
pour le compte d'IMS Entreprendre pour la cité depuis 2010.
Ce programme de recherche a réalisé un état des lieux de cer-
tains stéréotypes majeurs dans les entreprises et surtout listé les
leviers d’action permettant de réduire leur influence néfaste sur
les relations professionnelles. 1l se compose de quatre volets,
le handicap (2011), le genre (2012), les origines (2014), et le
dernier sur les générations en 2015. Pour étayer mes propos, je
ferai donc parfois référence a cette recherche.

13
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Ce livre se veut accessible. Chaque question est traitée de fagon
quasi indépendante des autres et peut se lire de fagon isolée.
Les exemples sont inspirés de faits réels et certaines personnes
risquent de se reconnaitre mais toutes les fonctions et les com-
posantes de 'entreprise vont trinquer car si nous sommes toutes
et tous potentiellement victimes de stéréotypes, nous sommes
également toutes et tous faconnés par ces mémes stéréotypes.

14
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Un stéréotype
c’est quoi ?

De nombreux ouvrages sur les stéréotypes sont disponibles
tant ce concept occupe une place privilégiée dans les travaux
de recherche sur les conlflits intergroupes et la discrimination
(pour une revue de questions, voir Leyens, Yzerbyt et Schadron,
1996 ; Azzi et Klein, 1998 ; Bouhris et Leyens, 1999 ; Legal et
Delouvée, 2008 ; Fiske et Taylor, 2011 ; Whitley et Kite, 2013).

Les contours
d’'un concept méconnu

Nous disposons de deux types d’informations pour percevoir,
comprendre et interagir avec le monde extérieur : les savoirs qui
génerent une pensée dite « scientifique » et les croyances (au
sens large du terme) qui alimentent plutdt une pensée dite « de
sens commun » (pour une revue de questions compléete sur les
différents modes de pensée, il convient de se référer a I'excellent

17
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ouvrage de Didier Kahneman : Thinking, Fast and Slow (2011)).
Les savoirs sont avérés et rationnels. En nous offrant une photo-
graphie exacte de la réalité, indépendamment de la perception
subjective que nous en avons, ils nous permettent d’adopter
les comportements adéquats. Clest, par exemple, le mode de
pensée attendu d'un chercheur dans le cadre de son exercice
professionnel. 11 déploie des protocoles scientifiques dont 'ob-
jet est d’isoler la cause dun processus, toutes choses égales par
ailleurs selon la formule consacrée. C'est aussi ce qui est attendu
d'un recruteur menant ses entretiens d’embauche : se former
une impression exacte d'un candidat, selon ses compétences,
ses expériences et les performances attendues en lien avec le
poste. Mais 'exactitude est bien plus compliquée a éiablir des
que I'on sort du laboratoire et qu’on évolue dans la vraie vie.

En effet, la realité du quotidien est protéiforme et il est bien
difficile d'isoler des causes uniques a un événement. Quand un
consultant a échoué¢ sur une mission chez un client, les causes
peuvent étre multiples. Est-ce son incompétence ? La demande
du client mal formulée ? Un staffing défaillant ? Une stratégie mal
adaptée ? On peut aussi imaginer que toutes ces causes s'addi-
lionnent sans pour autant étre en mesure d’isoler et quantifier
la responsabilité de chacune. Il est également envisageable que
ces causes multiples se soient mutuellement alimentées : moins
le consultant est compétent, plus il aura du mal a {aire émerger
une demande claire chez son client. Et si, en plus, ce n’était pas
la bonne personne pour cette mission, il a probablement perdu
confiance en lui, ce qui I'a rendu encore moins performant que
ce que sa compétence intrinseque pouvait laisser présager. Il est
donc clair que la pensée scientifique est rarement adaptée a nos
comportements quotidiens.

En outre, si elle répond a4 un besoin dexactitude, elle ne
garantit aucunement une forme de bien-étre car la réalité
n'est pas, par essence, flatteuse ou rassurante. Imaginons que
notre recruteur effectue parfaiterment son travail, il applique

18
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un process millimétré, il coche ses cases, trie, compare el fait
le choix le plus rationnel du meilleur candidat pour le poste.
Mais pas de chance, ce candidat a une téte qui ne lui revient
pas. Inconsciemment, il lui rappelle un vieil oncle qu'’il détes-
tait quand il était petit. Que fera alors le recruteur ? Sera-t-il
toujours capable de faire le choix de la raison et du rationnel
au risque de recruter un futur collaborateur avec lequel il sera
toujours mal a l'aise sans comprendre pourquoi ? Ou peut-il
étre tenté d’écarter ce candidat pour rechercher le confort d'un
relationnel moins menacant ?

cevoir Ie monde de fagon exacte mais plutot et tout bétement d'aller
bien. J'ai envie de passer une bonne journée. J'allume France Info pen-
dant que je bois mon café et j'en profite pour fumer ma premiére ciga-
rette (la meilleure faites-moi confiance !). Je tombe sur I'interview d'un
scientifique qui m'explique les méfaits systématiques du tabac sur la
durée de vie. Quel est mon réflexe ?

Option 1 : je suis rationnel et |'écrase ma cigarette en jurant que c’est
la derniére. Je comprends que le fait de fumer comme je le fais depuis
vingt ans va me faire perdre cinqg a dix ans d'espérance de vie et méme
si j'assume que c'est banal, je ne suis pas trés motivé a |'idée de mourir
trop tot. Mais du coup, quel déplaisir. Car, d'une part, j'aime fumer et
je n‘ai pas du tout envie de me priver de ce plaisir (il y en a si peu me
dis-je...) et, d'autre part, j'admets par la méme que, pendant vingt ans,
J'al eu tort de fumer.

Option 2 : je vais contourner |'information scientifique de sorte qu'elle
ne menace pas la joie de vivre qui m‘anime en cette belle matinée de
juin. Je mets en place un mécanisme de défense dont I'objectif est de
me protéger de cette réalité menagante. Oui j‘ai bien compris qu'il y a
une menace mais ce n'est qu'une statistique, et cela ne concerne pas
tous les fumeurs. La preuve, mon grand-péere fume depuis ses 14 ans et

19
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il se porte comme un charme. En plus, je suis slir que cela concerne sur-
tout les gens qui boivent de I'alcool et qui ne font jamais de sport. Moi
la cigarette est mon seul vice, en dehors de cela 'ai une hygiene de vie
irréprochable. Enfin et ¢’est I'argument magique de tous les fumeurs :
« Mol, |‘arréte quand je veux ! »

Admettez qu'on se reconnaft plus dans l'option 2. Transférez cet
exemple au fait de rouler vite, ou de ne pas toujours utiliser de préser-
vatif et vous comprendrez la magie de notre pensée de sens commun.

Pour aller bien, il nous est donc nécessaire de faire coller la réa-
lité a la représentation positive que nous voulons en avoir afin
que celle-ci ne soit pas toujours menagante pour notre état de
santé ou pour notre image. Pour ce faire, nous utilisons donc
une pensée de sens commun qui doit satisfaire trois besoins
essentiels.

Le premier concerne le « bien-étre mental ». Cela correspond
au besoin de comprendre I'environnement dans lequel nous
évoluons. Mieux nous le comprenons, mieux nous pouvons le
domestiquer, anticiper sur le futur et adapter nos comporte-
ments {(voir Dubois, 1987).

Le deuxieme caractérise le « bien-étre social ». Nous devons,
bien suir, nous sentir unique car le sentiment d’étre interchan-
geable est assez désagréable. Mais dans le méme temps, nous
devons exister socialement dans un systeme. Nous avons
besoin de partager des codes, d’étre reconnus par les autres et
de ressembler a des schémas qui nous rassurent. Cette forme
de bien-étre nous pousse donc inconsciemment 4 un certain
mimétisme qui se traduit par des codes sociaux partagés tels
que le langage, les pratiques culturelles ou encore certains stan-
dards vestimentaires.

Enfin, le troisieme concerne une sorte de « bien-étre affectif ».
Nous avons besoin d'étre rassurés, d’évoluer dans un environ-
nement non menacant car le stress est inconfortable. Et pour
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réduire celle menace, nous sommes préts a toutes les contor-
sions possibles pour réinterpréter la réalité de sorte qu'elle nous
apaise.

Mais le monde de l'entreprise est-il toujours en mesure de satis-
faire ces trois besoins ? D’une part, 'entreprise est un systeme
de plus en plus complexe, souvent organisé en une constella-
tion d’entités faisant intervenir des partenaires de toutes sortes.
Elle est sur-organisée, sur-planifiée, constituée de codes et de
normes explicites et implicites complexes. Le « calvaire » que
représentent les premiers jours d'un stagiaire en est un bon révé-
lateur. On crée des codes pour se parler, on abuse d’acronymes
et d’anglicismes, on invente des titres pour répartir les respon-
sabilités, on place les gens dans des organigrammes impro—
bables et celui ou celle L{U.l arrive Qaiis ce SySLculc L.UlulJiE:‘XE‘:
n'y comprend rien. Centreprise modeme est donc de moins en
moins en capacité de satisfaire une forme de bien-étre mental.

Dautre part, les acteurs de l'entreprise sont de plus en plus
volatils, le turn-over est important méme dans les entreprises
dont la philosophie est de « faire grandir » ses salariés. Les
contrats sont multiples au point quon ne sait plus trés bien
qui est dedans et qui est dehors. Se cotoient des gens en CDI,
des CDD, des stagiaires, des intérimaires, des apprentis, des
personnes détachées et payées par un fournisseur mais qui tra-
vaillent bien dans les locaux. Ul est donc difficile de développer
un sentiment dappartenance sociale. Quand un intérimaire
travaille sur une mission depuis douze mois ou qu'un salarié a
accumulé plusieurs dizaines de CDD, quel sentiment d'appar-
tenance peut-il développer ? On lui demande de s’investir pour
I'entreprise mais dans le méme temps, on ne le titularise pas.
C'est une forme d’injonction paradoxale qui peut le mettre dans
une situation délicate, potentiellement source de mal-étre.

Sajoute a cela le fait que les mutations sociétales et les attentes
par rapport au monde du travail ne permettent pas toujours
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une identification aux valeurs de 'entreprise. En ellet, le rap-
port au travail change du fait de la place socialement valorisée
accordée a la vie extra-professionnelle : la parentalité, la santé,
le sport, etc. Beaucoup d’études convergent vers la conclusion
que les valeurs de ce xxrsiecle changent et que nos envies
d’éthique se déconnectent de plus en plus de celles des entre-
prises. Le développement durable, la non-discrimination, la
protection de la petite enfance dans les pays émergents sont
autant de valeurs modernes auxquelles les entreprises doivent
faire face dans la capacité a générer 'adhésion de leurs salariés
a certaines pratiques industrielles par exemple. Pour toutes ces
raisons, on comprend bien que I'entreprise aujourd’hui peine a
concilier enjeux éthiques el exigences de performance, ce qui
peut compliquer sa mission de sarisfaire le bien-étre social.

Enfin, le bien-éure affectif est constamment menacé par une
situation économique et financiere instable, la précarité de cer-
tains contrats rend fragile la position de beaucoup de salariés,
le stress et la pression temporelle sont présents dans toutes
les activités. La concurrence accrue pousse les entreprises a
un management agressif et peut créer un mal-étre au travail
qui peut se traduire par ce que 'on appelle pudiquement « les
risques psychosociaux ». Lexemple le plus extréme est, bien
entendu, le suicide mais le mal-étre touche un nombre infini-
ment plus important de personnes dans une forme plus larvée
et souvent indémontrable qu'est le stress. La encore, force est
de constater que l'entreprise peine de pius en plus a garantir un
bien-étre affectif.

De fait, entreprise est un environnement qui ne facilite pas
toujours le recours a une pensée rationnelle. Au contraire, elle
stimule le recours a une pensée de sens commun qui permet,
par distorsion de cette réalité, de retrouver une forme de bien-
étre et d'aller bien. Et plus elle est menagante, plus elle accentue
par voie de conséquence le recours a la pensée magique, aux
biais décisionnels et aux stéréotypes.
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U n bon exemple serait celui des rumeurs (Kapferer, 1987). Les rumeurs
sont des informations invérifiables qui se propagent dans |'entreprise
a une vitesse accrue par les nouveaux outils digitaux de la communi-
cation. Or, dans 90 % des cas, les rumeurs sont négatives et leur appa-
rition est corrélée a |'état de santé de I'entreprise. C'est donc quand
I'entreprise crée du mal-étre (mental, social et affectif) que les rumeurs
fleurissent comme des pensées magiques permettant de retrouver une
Illusion de controle sur la situation. Il est d'ailleurs intéressant de noter
que le sentiment de contrdle synonyme de bien-étre peut nous faire pré-
férer une rumeur anxiogene a une absence totale de visibilité sur le futur.

Pour nous adapter de fagon confortable et rassurante a cette
réalité menacante, nous utilisons donc des filtres perceptifs. Ils
fonctionnent comme des vitres déformantes ou colorées qui
nous permettent de voir la réalité telle qu'on la souhaiterait.
Ces filtres touchent les objets physiques (« je roule trés vite
mais j'al une voiture championne du monde du freinage donc
tout va bien »). Mais cela concerne surtout la perception des
personnes : il est amusant par exemple de constater que nous
utilisons 'adage : « Il n'a que ce qu'il mérite » méme quand il
s'agit de malchance ! Comme s’il existait un lien logique entre
la « beauté intérieure » d’'une personne et sa propension a étre
chanceuse. Enfin, et c’est ce que qui nous intéresse ici, cela
peut concerner la perception des groupes : « Il a été licencié
mais ¢a ne m’étonne guére car les universitaires ont toujours du
mal 4 s'intégrer dans notre systéme. » Les filtres perceptits qui
sappliquent aux groupes sont des stéréotypes (cf. la « théorie
du monde juste » de Lerner, 1965).

Un stéréotype est un ensemble d’informations et de croyances
associées aux membres d’'un groupe, quel qu'il soit. 1l se compose
d’'une liste de caractéristiques accumulées Lout au long de notre
vie et dont les sources sont multiples : rencontres directes comme

23



Copyright @ 2015 Eyrolies.

Les Stéréotypes en enfreprise

lors d'un stage dans une entreprise pendant les études ou exposi-
tion passive a des informations indirectes : le cadre socioculturel,
les médias, les échanges politiques lors du repas dominical, le
regard de linstitutrice différent envers certains éleves, etc.

Un stéréotype est quasiment toujours une vision partagée
au sein dune culture donnée (méme si techniquement cette
composante n'est pas indispensable pour qualifier un stéréo-
type comme tel). Cette consensualité est trés importante pour
comprendre leur force de résistance. Cest le principe de la
« quantité qui fait loi ». Si tout le monde a la méme opinion des
chauffeurs de taxi, c’est bien qu'il doit y avoir un fond de vrai
car, selon la formule consacrée : « Il n’y a pas de fumée sans
feu ! » On comprend donc que plus un typ st ancien,

- . |
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Ces informations stockées par notre mémoire envers les groupes
sociaux peuvent étre extrémement variées.

Les traits de personnalité : C'est l'essentiel de ce qui compose
un stéréotype. Les traits de personnalité sont des qualificatifs qui
peuvent étre négatifs (paresseux, stupide, menteur...), positifs
(dynamique, autonome, cultivé...}, ou plus rarement neutres (par
exemple introverti) car il est difficile de ne pas associer une valeur
sociale a toute dimension de la personnalité. Ils sont appliqués
aux membres d'un groupe par généralisation (x ils sont TOUS
intelligents ») et exagération (« ils sont TRES intelligents »), ce
qui les renforce. Dans ces traits de personnalité on peut retrouver
des éléments qui s'apparentent davantage a des pratiques ou des
habitudes (« les Anglais ne savent pas cuisiner »), a des attitudes
ou opinions (« les Américains sont des libéraux »), ou encore a
des gotts (« les [taliens aiment le bruit »).

Les caractéristiques physiques : nous associons, en effet, les
groupes de personnes a des caractéristiques visuelles car elles sont
particulierement percutantes et primaires dans notre perception
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des autres. Cela peut concerner la couleur de la peau, la forme du
visage, la taille et le poids ou la tenue vestimentaire. Et 1a encore,
il est tres difficile de ne pas associer un systeme de valeurs aux
différences, méme physiques. La société nous fait préférer les
grands aux petits ou encore les gens minces a ceux qui ont des
« rondeurs disgracieuses » comme on dit dans les émissions de
téléachat. Faites l'exercice d'imaginer que vous étes costumier
sur un long-métrage et qu'on vous demande de choisir la tenue
typique d'un informaticien. Vous ne pouvez pas empécher votre
cerveau de lui mettre des lunettes !

une étude sur les stéréotypes associés a I'apparence physigue fait
apparaitre une différence de plus dans 'appréciation des hommes
et des femmes (Ruffle et Shtudiner, 2012). On a envoyé des CV
d’hommes et de femmes en réponse a de réelles offres d’emploi
selon trois conditions : pas de photo, une photo d’une femme
ou d'un homme physiguement attrayant, ou une photo d'une
femme ou d’'un hormme peu attrayant. Dans tous les cas, la photo
d'une personne peu atirayante géneére le moins de propositions
d'entretien de recrutement par rapport a la condition sans photo.
En revanche, la photo d’'un homme percu comme beau fait sen-
siblement augmenter le nombre de propositions d’entretien alors
gue la photo d’une femme perque comme belle fait retomber le
nombre de propositions d’entretien. Lattractivité physique des
hommes est corrélée a ses compétences alors que |'attractivité
physique d’une femme est suspecte. En effet, comment imaginer
gu'une femme puisse &tre a la fois belle et intelligente ? Constat
affligeant mais phénoméne qui est la conséquence logique de la
facon dont la beauté physique des femmes est instrumentalisée et
mise en scene dans les médias de toutes sortes comme incompa-
tible avec toute forme de compétences intellectuelles...

]
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Il faut préciser que ces caractéristiques physiques subissent un
processus d’assimilation (« ils sont tous pareils ») inversement
proportionnel 4 la connaissance que nous avons du groupe. Par
exemple, les Européens ont la sensation que les Asiatiques ont
tous la méme téte et que ce qui différencie un Japonais des
autres c’est lappareil photo quil a autour du cou. De fait, il
est bien incapable de distinguer un Vietnamien dun Coréen.
Mais si 'on demande a un Chinois de faire le méme exercice, il
parviendra sans aucune difficulté a faire cette distinction. Donc,
moeins nous connaissons un groupe et plus nous en avons une
vision homogene et c’est particulierement vrai pour les caracté-
ristiques physiques.

Trois types de stéréotypes:
hétéro, auto, méta

Pour bien comprendre leur impact, il est nécessaire de distin-
guer trois types de stéréotypes en fonction de leur objet et de
leur utilisation.

L’hétérostéréotype

Comme son nom l'indique, il s’agit d'un stéréotype appliqué aux
membres d'un groupe auquel nous n’appartenons pas. Le mot
générique de stéréotype que nous utilisons au quotidien qua-
lifie cette forme. Lhétérostéréotype correspond, par exemple,
a limage qu'un homme se fait des femmes en général. Il est la
forme la plus étudiée dans la littérature car c’est elle qui génere
potentiellement des actes de discrimination. Donc l'enjeu de la
réflexion sur les stéréotypes dans les entreprises a tendance, a
tort, & réduire cette question aux seuls hétérostéréotypes. Mais
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s'ils sont plus intuitifs et si les effets quils produisent sont plus
faciles a identifier, ils ne sont pas les seuls a impacter négative-
ment les dynamiques collectives.

Le volet de I'étude en 2012 porte sur les stéréotypes croisés
femmes/hommes. Quand on interroge les hommes managers,
ils décrivent les femmes de la facon suivante : elles auraient une
intelligence plus intuitive et créative que les hommes. Ensuite,
ils nous expliquent que les femmes manquent de leadership et
d’une capacité a prendre des décisions (évidemment puisqu'‘elles
ne sont qu'intuitives...). En revanche, on leur reconnait une capa-
cité au travail en équipe et un grand sens de I'organisation. Elles
sont percues comme pointilleuses et ont le sens du détail. Enfin,
et c'est le cceur du stéréotype, elles ont une grande capacité
d'écoute. Elles sont bienveillantes et empathiques, elles savent
comprendre les émotions des autres. En somme, les femmes
dans l'entreprise sont percues comme de bonnes exécutantes
bienveillantes mais elles manquent d'un certain sens de |'action
qui repose nécessairement sur une pensée logique et sur une
capacité a prendre des initiatives et des décisions. La femme est
donc une assistante !

L’autostéréotype

Il correspond a l'image que l'on se fait du groupe auquel on
appartient. Cela reviendrait donc 4 demander 2 un homme :
« D’apres vous les hommes sont... ? » Ces autostéréotypes s’ap-
pliquent également a nous-mémes au titre de représentants du
groupe en question.
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Les travaux en psychologie sociale montrent que les autostéréo-
types sont toujours plus hétérogénes que les hétérostéréotypes.
Cela signifie que I'on percoit toujours plus de diversité au sein des
groupes auxquels on appartient. Cela tient d’une part au fait que,
dans la plupart des cas, nous sommes plus souvent en contact avec
nos semblables qu’avec les autres. Mais ce phénomene se produit
aussi concernant les hommes et les femmes. Si vous interrogez
les hommes, ils vous disent : « Les femmes sont toutes les mémes
alors que nous, on est différents » et l'inverse pour les femmes.
Cela montre que la référence a soi, quand on évoque un groupe
d’appartenance, rend de facon mécanigue ce groupe plus hétéro-
gene. Ce biais appelé « effet d’homogénéisation de |I'exogroupe »
renforce encore un peu plus les stéréotypes par un phénomene
d’assimilation (Scharnitzky, 1998).

Iétude des autostéréotypes est importante dans les entreprises
car, bien évidemment, I'image que I'on a d'un groupe d’apparte-
nance est tout a fait en phase avec I'image que I'on a de soi. De
fait, si 'on appartient a un groupe qui est victime d’une image
négative, cela peut se traduire par une faible estime de soi et
une conhance en soi défaillante. Inversement, si on appartient a
un groupe socialement tres valorisé (par exemple les associés au
sein d'un cabinet de conseil), cela peut donner lieu 4 des biais
de surconfiance. Nous reviendrons plus loin sur les méfaits des
autostéréotypes quant a I'image de soi positive ou négative.

Les femmes managers s'auto-décrivent quasiment dans les mémes
termes que ceux des hommes. Elles confirment qu’elles sont plus
intuitives dans leur facon de penser, qu'elles sont organisées,
pointilleuses et, surtout, qu’elles ont un sens aigu des relations
humaines. C'est donc intéressant mais pas illogique de constater
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que les femmes n'infirment pas du tout le stéréotype plutét néga-
tif que les hommes ont d’elles, bien au contraire. Et les hommes ?
Bien s, ils acceptent sans difficulté toutes les qualités qu’on leur
attribue mais ils font de méme avec les défauts. lls acceptent I'idée
qu'ils sont durs dans leur facon de manager, qu'‘ils ont plus de mal
a déléguer ou encore qu'ils sont moins doués pour les relations
humaines.

Le métastéreéotype

Clest la forme la moins intuitive mais tout aussi impactante
sur 1es relations professmnnelles Mesurer le métastéréotype

+ Avarmnls A r‘nmﬂn/‘!nv . TYAarnrae sratie Maocoiniivre
L LAL.I.].J.J:)J.L da Ucifiariacrt . « LJ"GlJLL.'.'J VUUD LVICOSOITULD,

quel stéréotype les femmes ont-elles de vous ? » et « D’apres
vous Mesdames, quel stéréotype les hommes ont-ils de vous ? »
Clest une sorte de représentation du stéréotype que les autres
ont du groupe auquel on appartient. Quand il est négatif, le
meétastéréotype peut étre un frein aux relations professionnelles
et a la capacité a se projeter. Comment, en effet, espérer quun
collaborateur sollicite le RH sur un poste a pourvoir s'il est per-
suadé que celui-ci ne le croit pas capable de 'occuper ? Ce phé-
nomene crée une forme dite « d’autocensure » sur laquelle nous
reviendrons.

Dans cette méme étude IMS, nous avons fait la démonstration
que les femmes, comme les hommes, ont un métastéréotype plus
faible que leurs autostéréotypes respectifs. En clair, cela signifie
que les femmes sont persuadées que les hommes les sous-esti-
ment par rapport a la valeur qu‘elles pensent avoir et les hommes
font exactement la méme chose dans |'autre sens. Des deux cotés,
il est clair qu’en dépit d'une bonne estime de soi dans les groupes
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respectifs, la communication entre femmes et hommes dans
I"entreprise est parasitée par des métastéréotypes négatifs qui ne
permettent pas un degré de confiance en soi suffisant pour fluidi-
fier les relations. On reste sur des positions de méfiance quant au
regard de |'autre.

Nous reverrons plus tard ces trois stéréotypes pour analyser
plus amplement leurs méfaits sur la performance collective,
mais il est clair, dans les exemples que nous venons de donner
sur les stéréotypes femmes/hommes, qu'’ils se construisent tous
dans un méme systéme culturel, ce qui explique la cohérence
et la stabilité de leurs contenus. Limage que nous avons des
autres conditionne l'image qu'ils ont d’eux-mémes et 'image
quils imaginent que nous avons deux. Les trois niveaux se
co-construisent, ce qui signifie que pour lutter efhcacement
contre les stéréotypes, il est nécessaire de déconstruire ces trois

niveaux en meme temps.

Le stéréotype n'est pas
un préjugé
[mais c’est un cousin proche)

Il est fréquent de faire la confusion entre stéréotype et préjuge.
Le stéréotype n'est que la collection des informations stockées
a propos des membres d'un groupe. On I'a vu, ces informations
peuvent étre de nature et de valeur différentes mais elles ne
prédisent pas ce que 'on peut en faire. Le préjugé de son coté
est Un « jugement avant », ce qui implique une dimension éva-
luative explicite. Un préjugé est une attitude, c’est en quelque
sorte une prédisposition a agir envers une personne sur la base
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du stéréotype. De fait le préjugé peut également étre positif ou
négatif mais jamais neutre, car il correspond a un jugement de
valeur.

© dans la pr aﬁque

I]renons le stéréotype selon lequel les Chinois sont introvertis. C'est
une information neutre qui ne dit rien sur I'opinion envers les Chinois.
Un manager pourra refuser une personne introvertie dans son équipe
parce qu'il considére que celle-ci va se faire « manger » par les autres. |
associera |'introversion a un défaut et exprimera donc un préjugé néga-
tif envers les Chinois. Un autre, au contraire, pourra considérer que ce
serait une bonne chose d'intégrer une personne introvertie dans |'équipe
car cela apaiserait tout le monde. |l associera donc une valeur positive

au stéréotype et exprimera un préjugé positif a I'encontre des Chinois.

Stéréotype et préjugé sont en réalité des cousins proches et la
distinction n’intéresse peut-étre que les scientifiques et les tra-
ducteurs. En effet, il est malgré tout assez rare de mettre en
évidence un stéréotype totalement neutre quand on compile
'ensemble des informations qui lui sont associées.

Dans le volet sur les origines, nous avons mesuré les stéréotypes
exprimés par une population de mille quatre cents managers
envers différentes minorités ethniques. Clairement, les Asiatiques
constituent le groupe le mieux percu dans I‘entreprise. Sur un
plan professionnel, on les décrit comme « travailleurs, efficaces,
obéissants, discrets et respectueux ». Stéréotype qui a toutes les
chances de donner lieu a une attitude positive dans une logigue
de recrutement ou de gestion de carriére, a condition que le poste
ne soit pas incompatible dans son profilage avec ces qualités. A
I'inverse, le stéréotype envers les Maghrébins est nettement plus
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negatit et on voit bien comment cela se tradult par des prejuges
fortement excluants de la sphére professionnelle. Ce qui est inté-
ressant, c'est le stéréotype exprimé envers les Nairs. Il est assez
neutre car équilibré entre des eléments positifs et négatifs. On
nous dit par exemple gu’ils sont paresseux mais « tellement sym-
pathiques » | Pour autant, cette neutralité aura du mal a se trans-
férer a I'étape du préjugé car I'attitude renferme une dimension
émotionnelle, donc irrationnelle, qui ne peut pas s’assimiler & un
score moyen sur une échelle de stéréotypie. En clair, en dépit d'un
stéréotype assez neutre du point de vue de la somme des élé-
ments qui le composent, les Noirs font 'objet d’un préjugé plutdt
négatif qui les pénalise dans la sphere professionnelle.

On comprend que le préjugé vient apres le stéréotype dans la
dynamique mentale. Le stéréotype est la liste des informations
associées au groupe sur la base de laquelle nous élaborons une
prédisposition a agir sous la forme d'une attitude.

Le stéréotype n'est pas
une discrimination
(mais c’est souvent son pére]

Les publications sur la discrimination sont trés nombreuses.
Quasiment tous ces ouvrages analysent, contextualisent et caté-
gorisent les actes de discriminations, mais peu décortiquent la
mécanique mentale en amont de la discrimination et surtout
le lien avec les stéréotypes (par exemple Scharnitzky, 2006 ;
Doise, 2009 : Mutabazi et Pierre, 2010 : Edin et Hammouche,
2012). Pourtant la distinction entre stéréotype et discrimination
est plus nette. St le stéréotype est un ensemble d'informations
et le préjugeé la valeur qui lui est associée, la discrimination est
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toujours un passage a l'acte. Discriminer, c’est agir envers une
personne ou un groupe de personnes sur la base dun préjugé
existant a I'égard de ce groupe. Cet acte peut étre verbal ou
comportemerntal. Faire une mauvaise blague a la machine a café
envers un senior a cause de son audition est un acte de discri-
mination verbale. Lui refuser I'acces a une formation du fait de
son age est un acte de discrimination comportementale. Dans
lentreprise, la discrimination est « cadrée » a la fois par une
liste de criteres et par des champs d’application (recrutement,
rémunération, acces a la formation...).

La discrimination est parfois totalement inconsciente quand
elle releve d’'un stéréotype qui s'active automatiquement, indé-
pendamment de la volonté de la personne. Sans méme le vou-
1
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facon discriminatoire, sans pour autant répondre d'un complot
destiné a nuire a une personne ou a un groupe particulier.

\Jécu personng;

Gérard est un consultant senior. Il doit staffer une équipe pour une mission
de 3 mois en Pologne. Il sait que son meilleur élément pour cette mission
est une femme qui a déja une bonne connaissance du secteur dans lequel
évolue son client. Mais il sait que cette femme a deux enfants de 5 ans
et 18 mois et que son mari travaille autant qu'elle. Alors il s'interdit de
lui proposer la mission, persuadé qu'elle ne pourra pas |'accepter. Sans
volonté de nuire a cette femme, il commet un acte de discrimination car
il s'appuie sur son stéréotype selon lequel les meres ne peuvent pas étre
disponibles pour ce genre de mission. |l n"attribue pas la mission sur deux
criteres interdits par le Code pénal (le sexe et le statut familial) et non pas
sur une absence de compétence de la jeune femme.

Le résultat est pénalisant pour tout le monde. L'entreprise n'a pas staffé
son meilleur élément pour cette mission, elle prend donc le risque d'un
résultat non optimum. De son coteé, la jeune femme est tres déecue de
voir que ¢’est un homme moins compétent qu'elle qui rafle la mission.
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De plus, comme les évaluations, et donc les primes, sont indexées sur
la durée et I'éloignement de la mission au-dela de la réussite qui en
découle, elle est moins bien évaluée en fin d'année car ses missions
ont rapporté moins de points. Cette femme peut éprouver un sentiment
d'injustice, se désengager et finir par partir dans un environnement de
travail moins stigmatisant. Dans cette histoire, on comprend que le sté-
réotype conduit a une discrimination de fagon mécanique, sans réflexion
ni prise de recul, mais sans non plus la volonté explicite de discriminer
les femmes. || aurait probablement fallu proposer prioritairement la mis-
sion a cette femme pour lui montrer quelle est le meilleur élément et lui
laisser la possibilité de |'accepter, ou pas. Elle peut tout a fait avoir une
solution qui ne regarde pas son manager pour s'organiser et accepter la
mission. Et si elle la refuse, elle saura qu'on compte sur elle et trouvera
sans doute une solution mieux anticipée pour la prochaine opportunité.

Il faut souligner que, si dans la plupart des cas, la trajectoire
est toujours un stéréotype qui donne lieu a un préjugé qui, lui-
méme, se transforme en acte de discrimination, il existe des cas
dans lesquels cette linéarité n’est pas nécessdire ou respectée.
On peut, par exemple, imaginer un préjugé aversif ou phobique
sur la base d’aucun stéréotype fortement ancré ou d'un stéréo-
type assez faible. Il arrive que nous développions une opinion
irrationnelle envers les membres d’'un groupe sans raison, sans
expérience de ce groupe et sans méme le connaitre de prés ou
de loin. Dans ce cas, on aura un préjugé pouvant donner lieu
2 une forte discrimination, sans pour autant étre en mesure de
décrire un stéréotype. Cest le cas, par exemple, pour notre per-
ception de certains handicaps mentaux ou psychiques.

Enfin, on peut aussi observer des situations de discrimination
systémique qui ne se basent sur aucun préjugé ou stéréotype.
Cest le cas des entreprises (et elles sont de moins en moins
nombreuses 4 le faire) qui ont institué une regle plus ou moins
explicite de réserver les stages d’été aux seuls enfants du per-
sonnel. Cela part d'une bonne intention, a priori gagnante pour
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tout le monde. Les salariés sont reconnaissants de ce geste et
l'entreprise bénéficie de stagiaires appliqués a ne pas décevoir
leurs parents. Mais techniquement, c’est une discrimination
systémique indirecte sur le critere de l'origine car cela prive les
enfants de milieu modeste dont les parents ne travaillent pas
d’avoir un acces équitable a ces stages d’été. Pour autant, les
instigateurs de cette discrimination systémique peuvent n’avoir
aucun stéréotype négatif envers ces jeunes, et pas plus de sté-
réotypes positifs envers des adolescents dont les parents tra-
vaillent dans l'entreprise.
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chapitre

D’ou viennent
les stéréotypes ?

La psychologie sociale repose sur le postulat que I'individu est
le produit du systeme dans lequel il évolue et que celui-ci est
construit par les individus qui le composent. Les stéréotypes
s'inscrivent dans cette interaction individu-systeme. En effet,
les stéréotypes sont la résultante de deux dynamiques indépen-
dantes qui s’alimentent mutuellement. D'une part, ils sont la
conséquence du fonctionnement normal de notre cerveau et,
d’autre part, ils sont le produit de la culture a laquelle nous
s0mimes exXposés.

Des limites de notre cerveau

le cerveau est une machine extraordinaire par la multiplicité
des fonctions qu’il sait remplir, mais il est limité dans ses capa-
cités 4 interagir avec le monde extérieur 4 un instant donné. La
réalité dans laquelle nous évoluons est protéiforme. Elle nous
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soumel en permanence de nombreuses informations, souvent
complexes et parfois contradictoires quil nous faudrait savoir
traiter dans leur intégralité pour agir de facon rationnelle.

Dun point de vue purement sensoriel, elles nous parviennent
de facon peu ordonnée au regard du poids que nous voudrions
leur accorder. Elles sont tres variables du point de vue de leur
forme (un mot, une image, un son, une odeur...) et de leur ori-
gine. En outre, certains facteurs nous impactent de facon tota-
lement inconsciente.

Une étude étonnante de S. Sczesny et D. Stahlberg (2002) montre
que le parfum porté par un candidat lors d’un entretien de recru-
tement impacte de facon inconsciente son évaluation. On a
demandé a des acteurs femmes et hommes de jouer le rble d'un
candidat dans trois conditions : pas de parfum, parfum masculin
ou parfum féminin. Toutes choses égales par ailleurs, les résultats
montrent que le candidat le mieux jugé est celui qui porte un
parfum masculin, qu’il soit un homme ou une femme. Et le fait
de ne pas porter de parfum est plus préjudiciable a la candidate
qu'au candidat !

Lors d’'un entretien, le recruteur est soumis a un exercice men-
tal difficile. Sur la base d'un CV, il doit se forger une impres-
sion d'un candidat et rendre son verdict. Il doit compiler des
centaines d’informations éparses, complexes, parfois contra-
dictoires et les synthétiser en une décision parfois lourde de
conséquences.

Juste avec le CV, on peut dire que ¢a commence bien mal pour
notre recruteur. Le voila gavé d'informations qui sont tout
sauf des compétences, et qui vont polluer sa réflexion. 1l lit
ensuite toutes les autres informations du CV : la formation
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(diplomes, dates d’obtention, écoles...), les expériences (entre-
prises, types de contrat, durée des missions, taches remplies...),
les compétences annexes comme la pratique des langues ou la
connaissance de I'informatique, puis il finit par toutes sortes
d’informations que nous prétendons tous ignorer mais que
notre cerveau prend bien en compte. Notre candidat pratique-
t-il le football ou l'aviron ? Il aime le cinéma ! Tres original. 11
a voyagé (et tous les candidats pensent que plus ces voyages
sont lointains, plus cela impressionne le recruteur...), et comme
tout le monde, il nous dit qu’tl a été membre dune association
humanitaire pendant ses études.

Et maintenant, le recruteur doit passer tout cela a la mouli-
nette mais, bien str, il sait que certaines informations sont plus
prépondérantes que d’autres pour sa prise de décision. Uécole
du candidat est plus importante que le sourire sur la photo.
Ses stages sont plus pertinents que le fait qu’il aime le cinéma
de Woody Allen. Sa bonne connaissance du secteur d'activité
a plus de poids que le fait quil habite 2 moins de 10 minutes
a pieds du siege. En tout cas, le recruteur en est persuadé et il
fait tout pour qu’il en soit ainsi. Mais son cerveau, lui, ne fonc-
tionne pas naturellement de cette facon. Le sourire du candidat,
son golt pour Woody Allen (qu’il partage largement méme s'il
ne lui dit pas) et le fait de ne jamais subir de greve des trans-
ports pour venir travailler sont des informations qui peuvent
bien plus influencer son choix qu’il ne le pense.

Puis notre candidat est recu pour un entretien un soir vers
19 heures aprés sa journée de travail. Nous sommes lundi,
notre recruteur est un peu enrthumé et il pleut. Pas de chance
pour le candidat ! Pendant plus d’'une heure, des centaines d’in-
formations vont étre échangges, et il serait naif d'imaginer que
'opinion du recruteur sera seulement le produit d'une synthese
rationnelle fondée sur les informations collant avec le profil du
poste. Le cerveau va devoir pendant une heure percevoir toutes
ces informations, avec en mémoire le CV (qui lui-méme était
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déja chargé). Des informations parasites, a priori sans impor-
tance, vont venir brouiller les cartes : le costume du candidat,
le cirage de ses chaussures, la fameuse poignée de main (tel-
lement révélatrice pour certains recruteurs), sa facon de mar-
cher, de s’asseoir, de croiser ou pas les jambes. Son regard, ses
mimiques, sa voix, son phrasé, sa coiffure, sont autant de petits
bruits qui empéchent une écoute neutre et attentive. Et du coté
du recruteur, comment ignorer son état de fatigue, son rhume,
les slides qu’il n'a pas fini de faire pour sa réunion du lende-
main, et la dispute quil a eue le matin méme avec sa conjointe
et qui le culpabilise ? Et le contexte de la rencontre va aussi
s'enn méler car le temps est déprimant, il est tard, le bureau est
lugubre avec cette célebre toile de Munch qui le stresse !

PR, P | P P

Comment le cerveau de notre pauvi
Comment peut-il compiler toutes ces informations, les pondé-
rer, les comparer et batir une image exacte et rationnelle du
candidat ?

Clest simple, il ne peut pas. Le cerveau n’a, en effet, pas la capa-
cité de percevoir, comprendre et mémoriser la réalité extérieure
dans sa complexité et son exhaustivité. Il est obligé de mettre en
place deux opérations : le tri et la simplification. Le tri consiste
a4 choisir des informations au dériment d’autres qui seront
écartées. Le probleme est que ce tri n'est ni naif ni aléatoire. Le
cerveau peut évacuer, sans nous consulter, des informations qui
soit le génent, soit sont trop complexes a traiter.

La simplification consiste a réduire I'ensemble des informations
dans une « pseudo-réalité » simplifiée, plus facile a comprendre
et a mémoriser. La encore, cette simplification respecte des
regles qui ne sont pas forcément guidées par le bon sens mais
par des enjeux affectifs que nous avons déja évoqués : senti-
ment de controle, estime de soi ou encore absence de menace.

De quel outil majeur notre cerveau dispose-t-il pour simpli-
lter les informations ? Il utilise la catégorisation (de La Ilaye,
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1999). Ce mécanisme consiste a assimiler les informations
percues dans des catégories selon un principe de similitude.
En clair, nous rangeons dans des boites des informations qui
se ressemblent. Ces boites sont rangées dans notre cerveau a
deux niveaux. Dune part, elles s'emboitent comme des pou-
pées russes allant des catégories les plus larges (par exemple
les Européens) aux catégories les plus petites (les Parisiens).
Entre les deux, un ensemble de boites de plus en plus petites
nous permettent d’affiner des familles et d'y recourir en cas
de besoin. Par exemple, on peut classer une personne comine
étant européenne si on doit la comparer avec les Américains, ou
comme étant parisienne par rapport aux banlieusards.

D’autre part, ces catégories se positionnent sur des criteres dis-
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tincis, nés cha
peut retrouver des catégories d’dage, de niveau social, d'origine
ethnique, de profession, etc. Et il faut bien comprendre que la
catégorisation est inhérente au fonctionnement de notre cer-
veau : elle se met en action 2 la seconde ou le nourrisson est en

interaction avec le monde extérieur.

Alors 4 quoi peuvent bien servir ces catégories ? Elles sont indis-
pensables car elles nous simplifient la vie et nous font gagner
une énergie et un temps précieux. Pour bien comprendre, pre-
nons I'exemple des catégories d’objets physiques. Si je constate
le matin qu'’il pleut, je prends un parapluie. Cette décision, au
demeurant tres simple, est facilitée par la catégorisation. Notre
cerveau ouvre la catégorie comportant toutes les informations
adaptatives qu’il a accumulées en lien avec la pluie et I'usage du
parapluie en fait partie. Sans la catégorisation, il devrait dépen-
ser plus de temps et d'énergie pour trouver dans sa mémoire un
exemple de comportement adapté.
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maginons que vous deviez retrouver dans votre ordinateur un fichier

que vous n'avez pas ouvert depuis un bon moment. Tous vos fichiers
sont en vrac sur votre disque dur et, pour tout compliquer, vous avez
totalement oublié son nom. Pour le retrouver, il serait donc nécessaire
d'ouvrir chaque fichier un a un avant de tomber sur le bon. Grace a la
catégorisation pyramidale et ses poupées russes, vous avez dans votre
ordinateur des répertoires, dans lesquels il y a des sous-répertoires et
ainsi de suite. Vous pouvez alors suivre la chaine des répertoires et
retrouver celui qui ne contient que cing fichiers. Il ne reste plus qu'a
consulter ceux-la pour trouver celui qui vous intéresse a coup sdr.

|| suffit d'ailleurs de fouiller les tiroirs de nos cuisines pour nous aper-
cevoir que la catégorisation est omniprésente dans notre facon d’ordon-
ner le monde et d'interagir avec lui de fagon économique. Nous avons
tous un tiroir dans lequel nos couverts sont rangés par famille dans des
compartiments. Les fourchettes ensemble et les couteaux ensemble.
On peut méme aller jusqua les ranger par famille dans les casiers
du lave-vaisselle ! Tout ¢ca ne sert qu'a aller plus vite et @ moindre
effort quand on vide le lave-vaisselle ou quand on doit mettre la table.

En outre, notre cerveau est un « avare cognitif ». Cette formule,
consacrée par les scientifiques, explique que notre cerveau
est toujours en quéte d’économie mentale, a la recherche du
meilleur rapport cout/bénéfice. Comment dépenser le moins
d’énergie possible pour un résultat optimum ?

Il va donc découper la réalité continue en catégories dis-
jointes pour se simplifier la vie. Mais a part pour le sexe qui
est constitué de deux groupes distincts et disjoints, tous les
autres criteres de catégorisation sont artificiels et totalement
créés par notre cerveau par simple besoin de simplification.
Par exemple toutes les couleurs de peau allant des plus claires
aux plus sombres existent. Pourtant notre cerveau résume cette
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formidable hétérogénéité en deux grandes catégories : les Blancs
et les Noirs. Barack Obama est un métis mais ses caractéris-
tiques physiques négroides le catégorisent comme un « Black ».
Grand ou petit, riche ou pauvre, intelligent ou non sont autant
d’exemples quon pourrait donner pour illustrer le fait que, face
a une réalité continue, le cerveau n’a d’autre choix pour se sim-
plifier la vie que de la découper dans des catégories disjointes.

Une fois cette réalité saucissonnée, notre cerveau va devoir se
convaincre que ces catégories respectent la réalité objective. 1l
va donc mettre en place deux stratégies. La premiére, pompeu-
sement appelée « l'assimilation intra-catégorielle » consiste a
surestimer le degré de ressemblance entre les membres d'un
groupe. Cette illusion perceptive nous persuade de 'homogé-
néité¢ des membres d'un groupe. Par E‘:Xr’.‘:i"ﬂ‘plc On pense que les
commerciaux ou les comptables sont des clones du point de vue
de leur personnalité, de leurs compétences professionnelles et

méme dans leur facon de parler ou de s’habiller.

La seconde distorsion perceptive liée a la catégorisation est
appelée le « contraste inter-catégoriel ». Cela consiste, automa-
tiquement, & se persuader que la différence entre les groupes
est plus importante qu'elle ne lest en réalité. Cest une fagon
de mettre a distance tout ce qui n'est pas moi en accentuant les
différences entre les groupes.

\J&cu personng)

Esther arrive dans une grande banque pour un stage. Le premier matin,
elle fait le tour de tous les services et on lui présente une trentaine
de personnes. Chacune se présente avec son nom et son poste. Son
cerveau ne peut pas mémoriser toutes ces informations, ¢'est bien trop.
Elle va bien se souvenir de celui qui a un nom bizarre ou de celle quelle
a trouvée particulierement élégante mais pour le reste, ce sera bien
difficile. Pourtant, elle va bien se construire une image de cette expé-
rience peu agréable sur la base de sa mémoire. Le soir en rentrant chez
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elle, elle décrit sa journée et voila ce qu'elle dit : « On m'a présenté
tellement de gens ! C'est vraiment une boite de mecs ! Quasiment
pas de femmes mais toutes assez sympas. Par contre elles sont toutes
RH. Quant aux hommes, que des Men in Black avec des tableurs Excel
dans les yeux. » Au lieu de stocker soixante informations différentes (le
sexe et le poste de chacun-e), ce quelle ne peut pas faire, son cerveau
a simplifié la réalité en la ramenant a deux groupes : les hommes et
les femmes. Ensuite les distorsions perceptives font leur travail. Les
femmes sont mieux que les hommes, et leur nombre est sous-estimé et,
surtout, les hommes sont assimilés les uns aux autres par la fonction et
la tenue vestimentaire. La mécanique des stéréotypes est en marche.

Mais quel lien entre la catégorisation et le stéréotype ? Le
cerveau catégorise a4 outrance et percoit les groupes comme
trées homogenes et tres différents les uns des autres. Le ter-
rain est ainsi propice i I'émergence dun systeme d’opinions
qui va étre attribué a chaque groupe : cest le stéréotype. En
d’autres termes, il est impossible d’empécher notre cerveau de
construire des stéréotypes car ils sont la conséquence logique
et normale du phénomeéne de catégorisation et des distorsions
qui l'accompagnent. Et ces stéréotypes vont devenir des outils
d'interprétation de la réalité, créant un dispositif d’attentes dans
les relations professionnelles.

En résumé, les stéréotypes proviennent avant tout d'une sorte de
dysfonctionnement de notre cerveau qui comble ses limites par des
outils simplificateurs de la réalité dans la perception des personnes.

J erémy est un gestionnaire de carriere de 35 ans. Son stéréotype lui dit
qu'a partir de 50 ans, on est moins motivé par son travail, on a moins
envie de se former et on n'y connait rien aux nouvelles technologies.
Quand il regoit Paul, 54 ans, pour son entretien annuel d'évaluation, il a
ce schéma en téte avant méme que la conversation ne démarre. Alors
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son cerveau va enregistrer les propos de Paul en choisissant prioritaire-
ment ce qui est conforme a son stéréotype. Il lui semble un peu pale, il
trouve que sa poignée de main manque de fermeté et que sa veste est
bien démodée. La conversation sera biaisée par son stéréotype si bien
qu’en toute bonne foi, il sera convaincu qu'il est inutile d'envoyer Paul
en formation et qu'il est préférable de ne pas I'intégrer dans une équipe
composée de « djeuns » avec lesquels il n'a rien en commun.

Mais il se trouve que j‘ai rencontré Paul. Et il m'a ouvert les yeux sur les
stéréotypes envers les seniors, y compris les miens. Paul m'explique que
du haut de ses 54 ans, il pense ne jamais avoir été aussi performant de
toute sa carriere. |l m'explique que quand il avait 35-40 ans, il était dans
une période tourmentée. On lui mettait beaucoup de pression dans son
entreprise par rapport a son évolution de carriere. Et dans sa vie privée
pas mieux, la quarantaine c'est la période classique des séparations, des
crédits de maison et des études des enfants a financer. Il était, la aussi,
dans un environnement source de stress. Et Paul me dit de fagon assez
directe : « Depuis que j‘ai 50 ans je suis beaucoup plus détendu. Ma mai-
son est payée, mes enfants sont casés, si ma femme avait dii me quitter
elle I'aurait déja fait. Je pars au boulot sans avoir la fameuse boule au
ventre, car avec mon ancienneté et mon réseau, je sais que je ne suis pas
obligé de tout accepter de mes supérieurs, je sais comment refiler les mau-
vais dossiers, je ne tombe plus dans les pieges de la manipulation ou de
la délégation sauvage concernant les taches les plus ingrates. Moralité, je
dors mieux, Je suis moins stresse et je me sens bien plus performant dans
mon travail. La preuve, je me suis méme mis au sport et le week-end j'ai
repris la musique avec de vieux potes de fac que j'avais perdus de vue. »

Quelle lucidité et quelle claque aux stéréotypes ! Il faut bien entendu
miser sur Paul. Son entreprise aurait bien tort de ne pas utiliser ce
potentiel, d'autant qu'il lui reste encore une bonne dizaine d'années
a travailler. Ca laisse le temps de le former et de le faire bouger sur
des postes ou sa culture de |'entreprise, sa légitimité d'expert seraient
des atouts essentiels. Il a de I'énergie, de I'envie, il n'a plus d’enjeu
de carriere ou de reconnaissance et il est demandeur de nouveauté.
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Des valeurs de la société

Les stéréotypes, s'ils ont une origine mentale liée au fonctionne-
ment de notre psychologie, sont aussi confortés, encouragés et
justifiés par les valeurs sociales qui composent une culture. Au
sens large, la culture est un support de connaissances distillées
pour donner un sentiment d’appartenance aux individus qui
la partagent. Le ciment de ce partage se compose des normes
explicites et implicites qui en régissent le fonctionnement.

Les normes explicites sont composées des lois, réglements inté-
rieurs, chartes et autres codes de conduite. Ce sont tous les
supports officiels qui définissent un cadre a I’intérieur duquel
les comportements sont autorisés t donc non condamnables

d’une fa(;on ou d'une autre.

Mais la culture d'une société ne se limite pas aux lois et au cadre
légal de ce qui est permis ou non. Elle s'appuie également, et
pour une tres large part, sur des normes implicites. Celles-ci ne
sont consignées dans aucun texte mais tout le monde les connait
et attend qu’elles soient respectées. Ce respect de I'implicite est
méme un marqueur tres fort du sentiment de partage et d’'ap-
partenance a une culture donnée. C'est le cas par exemple des
codes vestimentaires. Chacun sait comment il peut ou ne peut
pas s’habiller en toutes circonstances : le noir approprié pour
les enterrements, la cravate pour les entretiens d’embauche,
ou encore le chapeau quil faut enlever dans les églises mais
conserver dans les synagogues. Le respect de ces normes impli-
cites est acquis a la fois par des injonctions parentales et sociales
(comme la politesse), et par des phénomenes d’imitation sociale
(comme les regles de vouvoiement et de tutoiement). Alors bien
stir, ces normes n'ont de valeur qu’a l'échelle de la culture.
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Dans nos sociétés occidentales, une norme implicite trés importante
concerne le respect de notre espace personnel. Les transports en
commun sont une bonne illustration de I'obsession que nous avons de
préserver un territoire intime inviolable méme pour quelques instants.
|l suffit d’observer la fagon dont les passagers du métro occupent I'es-
pace d’'une rame le matin au départ de la ligne. lls savent parfaitement
qu‘au bout de deux stations, la rame sera bondée mais ils vont cher-
cher a préserver leur espace ne serait-ce que pendant les trois minutes
qui les séparent de I'invasion matinale de |'heure de pointe. Les gens
s'installent aux quatre coins de la rame de métro, en occupant les ban-
quettes en diagonale, pour surtout, ne pas se retrouver face a un ou
une inconnue.

Etsiunerame de métro estquasimentvide etqu’un inconnuvients'asseoir
juste a coté de nous alors qu'il y a de la place partout ailleurs, on se sent
agace, voire menace, et on imagine qu’il y a une intention non avouable
derriere cet élan de proximité. Certains se tiennent sur leurs gardes et
d'autres changent carrément de place. La proximité physique est donc
une norme réservée a un petit nombre d'intimes. Or, dans les cultures sud-
américaines ou africaines, la proximité et le contact physique sont des
normes de communication souvent percues comme des signes de respect.

Les stéréotypes, formes de pensée de sens commun partagées a
propos des groupes, font partie de ces normes implicites. Sans 'y
réfléchir, on parle fort aux personnes agées, on vouvoie les supé-
rieurs hiérarchiques et on laisse passer « les dames d’'abord ».
Ces normes implicites sont entretenues par tous les supports
culturels et médiatiques. Et la publicité est probablement le
support le plus automatique et impactant dans la transmission
des stéréotypes et ce pour deux raisons. D’une part la publicité
sous toutes ses formes est omniprésente sans que nous ayons le
sentiment d’y préter attention. Et, comme cette exposition a la
publicité est passive, on comprend 4 quel point elle peut nous

47



© 2015 Eyrolles.

Copyright

Les Stéréotypes en enfreprise

influencer, pas seulement au niveau de Vinclination vers I'achat
mais aussi au niveau de l'internalisation de normes stéréoty-
pées. D'autre part, la publicité doit délivrer un message impac-
tant de facon extrémement rapide. Une affiche, un slogan ou un
spot télévisé doivent faire mouche tres vite. Les consommateurs
que nous sommes doivent instantanément comprendre le mes-
sage transmis. Et le meilleur moyen pour cela est d’utiliser les
codes sociaux les plus partagés : les stéréotypes.

%\,ws la Waie er

I] renons |'exemple du stéréotype selon lequel les femmes conduisent
moins bien que les hommes. Ce stéréotype tres ancré dans la société
est tres résistant et entretenu en permanence par la publicité. On met
en scene une jeune femme blonde qui n'y connaft rien en mécanique,
une femme qui est aidée par le GPS, le systeme d'aide au créneau, etc.
Avec une femme au volant « qui ne sait pas conduire », le message
publicitaire est beaucoup plus convaincant. Il est rapide et facilement
compréhensible car conforme au stéréotype. Le probleme est que, de
fait, ce message réinjecte le stéréotype dans les représentations et
crée ainsi une circularité négative. Les stéréotypes générent une forme
de publicité qui les entretient et donc les renforce, et ainsi de suite...

Pourtant Mesdames, il existe des données scientifiques qui contre-
disent ce stéréotype. Les études montrant que, de maniere générale,
les femmes ont moins d'accidents que les hommes — au point que
certaines compagnies d'assurances offrent des tarifs préférentiels
aux femmes — sont biaisées par le fait que les hommes et les femmes
n'utilisent pas leur véhicule de la méme facon. Le type de voiture,
les trajets et la durée de conduite sont différents donc la comparai-
son manque de sens. En revanche, les statistiques des entreprises de
transport en commun sont en mesure de comparer le risque accidento-
géne des conducteurs et des conductrices. Et pour des trajets équiva-
lents en autobus, par exemple, on sait démontrer que les femmes ont
moins d'accidents que les hommes. Donc, on a, d'un coté, une réalité
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qui fait la démonstration que le stéréotype selon lequel les femmes
conduisent moins bien que les hommes est faux et, de I'autre, des
supports culturels médiatiques qui utilisent et renforcent ce méme
stéréotype. On comprend alors le pouvoir de la culture dans I'exis-
tence des stéréotypes et la difficulté qui en découle de les combattre.

On pourrait consacrer une bonne centaine de pages a faire la
démonstration du pouvoir de la culture et des médias dans
I'émergence et la perpétuation des stéréotypes. Tous les groupes
et tous les publics sont concernés. La facon dont 'homosexua-
lité est parfois caricaturée dans les sketchs, le fait que les per-
sonnes obeses sont systématiquement associées a des défauts,
la sexuation des jouets dans les catalogues de Noél et dans les
allées des magasins, la couleur de peau ou la nationalité des
personnages des séries TV, les fumeurs qui sont toujours des
méchants et/ou des marginaux... Les stéréotypes sont construits
dans et par la culture et c’est ce qui fait leur force. Et la mondia-
lisation croissante de la culture est en train de leur donner une
résistance grandissante qui dépasse les frontieres.

Cela revient a démontrer que les différences parfois bien fac-
tuelles entre les groupes sont uniquement le produit de la
construction sociale et qu'une cause anatomique, biologique
ou génétique ne peut expliquer des différences d’aptitudes ou
de comportements.

CE QU’EN DIT LA RECHERCHE

Une étude de K. Crowley et ses collegues (2001) montre ce phé-
nomene de construction sociale des prédispositions des femmes et
des hommes a des aptitudes différentes. On a observé comment
des parents accompagnent leurs enfants pendant une visite au
Palais de la Découverte a Paris et surtout, on a enregistré puis ana-
lysé la nature des conversations avec les filles versus les garcons.
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On constate que les discussions sont davantage orientées vers des
explications avec les gargons (29 % du corpus contre 9 % avec
des filles) concernant le fonctionnement ou |‘utilité des objets
exposés. Inversement, les discussions avec les filles tournent beau-
coup plus souvent sur les aspects descriptifs (volume, formes ou
degré d’esthétique des objets). Pourtant, les verbatims ne révelent
pas que les garcons sont spontanément plus demandeurs d'expli-
cations que les filles !

Enfin, notons & quel point le conditionnement social agit t&t
sur le développement mental des enfants et participe a I'émer-
gence des catégories mentales et ainsi des stéréotypes. Le cer-
veau du nouveau-né se développe au regard des stimulations et

des informations aui i sont soumises. Ft il n’a ancune raison
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de douter de la véracité de ces informations. Ainsi, des caté-
gories sociales se constituent dans les premiers mois de la vie
et deviennent quasiment indélébiles. On mesure ainsi le poids
que peuvent par exemple représenter les normes véhiculées
dans les dessins animés.

Une expérience étonnante de G. Levy et Haaf (1994) montre que
des nourrissons de 10 mois ont déja les facultés automatiques
de préférentiellement associer des objets genrés masculins ou
féminins a des femmes et a des hommes. Le quotidien familial
auquel ils sont exposés est tellement sexué que leur cerveau fait
des associations automatiques car il trouve naturellement plus
logique d'associer des visages de femmes a des objets dits fémi-
nins {comme un seche-cheveux) et des visages d’hommes a des
objets dits masculins (comme un marteau).
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Des normes de I'entreprise

Lentreprise est un modele réduit de la société. Cest un sys-
teme qui est régi par les mémes regles (normes explicites et
implicites), le plus souvent au diapason des normes sociales
de la culture dans laquelle elle s’inscrit. Dans l'entreprise, on
retrouve un reglement intérieur, des chartes et des codes qui
garantissent un cadre explicite de bonne conduite, et aussi tous
les codes implicites qui régulent la communication.

Mais, a la marge, l'entreprise peut créer ses propres normes
implicites, en fonction des traditions, du secteur d’activité

ou encore de La structure de la population qui la composent.
annd on arrive dans une P]’"ITTPhT]QP c’est bien ‘n]nq difficile

d'intégrer les normes 1mp11c1tes que de comprendre les regles
de vie explicites.

Par exemple, on connait trés vite les horaires otficiels de travail
mais on met du temps a assimiler la signification accordée impli-
citement a la présence sur le lieu de travail. Le présentéisme
est, en France, une norme implicite 2 la fois trés ancrée et tres
respectée au point de donner lieu 4 des non-sens. On démontre
son implication et son dévouement a l'entreprise par le nombre
d’heures que I'on passe chague jour sur son lieu de travail.

« Ah tu prends ton apres-midi » est la mauvaise blague quun
manager subit quand il quitte son lieu de travail 2 18 heures. 11
faut travailler tard et surtout montrer qu'on travaille tard. Alors
a partir de 16 heures, les portes des bureaux s’ouvrent pour que
tous ceux qui passent dans le couloir puissent bien constater
que Machin est toujours la. Un bon chef est celui qui arrive
avant tout le monde et qui repart aprés tout le monde ! Voila
un stéréotype trés répandu et si peu lié a la performance réelle.
Car certaines cultures, par exemple scandinaves, font 'interpré-
tation inverse. Puisque Machin est encore au travail a 19 h 30,
c'est la preuve quil nest pas trés efficace ou trés mal organisé !
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ycu personngy

Un cadre me confie a |la sortie d'une formation que certains de ses
collegues (mais pas lui bien sir) vont jusqu’a consacrer leur temps
de travail entre 14 heures et 16 heures pour toutes sortes d'activité
sauf travailler. Mais pourquoi ? Mais parce que s'ils travaillaient nor-
malement, ils auraient fini a 18 heures, ce qui ne serait pas accep-
table ! En se remettant réellement au travail vers 16 heures, on finit
du coup a 20 heures et on est percu comme compétent et impliqué.
Ce cas est un peu caricatural mais il traduit bien cette obsession
pour le présentéisme : norme parfois aberrante, totalement impli-
cite mais tellement respectée dans le contexte professionnel !

Lentreprise entretient aussi des stéréotypes par des codes langa-
giers, les mots étant souvent tres révélateurs de I'état des men-
talités. Pour faire bouger les mentalités, il faut commencer par
changer les mots et les rendre conformes a la réalité.

Tiens, voila une bonne facon de briller lors d'un diner : tout
le monde sait quun homme qui n'aime pas les femmes est un
misogyne. Mais comment qualifie-t-on une femme qui n’aime
pas les hommes ? Je vous laisse chercher et je vous donne la
réponse un peu plus loin...

La non-féminisation des mots est souvent révélatrice dune
résistance forte a 'évolution des mentalités, et parfois de la part
des femmes elles-mémes. Méme si la regle grammaticale (pen-
sée par des hommes) est que « le masculin 'emporte sur le
[éminin », on comprend bien que son usage abusil peut rendre
le langage trés sexué et peut devenir une source dexclusion
dans la fagcon de parler. 1l est d’ailleurs intéressant de noter que
la non-féminisation des titres et des postes dans les entreprises
est proportionnelle au rang dans I'entreprise. Plus on monte
dans la pyramide, moins les titres sont facilement féminisés.
On voit apparaitre des « directrices » mais c’est négativement
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connoté. Mais si on continue 4 ne pas banaliser le mot, on l'en-
ferme dans cette connotation. C'est un cercle vicieux | Alors, il
faut utiliser ce mot indépendamment de sa connotation subjec-
tive actuelle. Combien ai-je de cartes de visite dans mon tiroir
de Martine ou d’Tsabelle qui se présentent comme « directeur
des ressources humaines » ! Pas besoin d’gtre un grand psycho-
logue pour comprendre qu’a terme, ces normes masculines du
langage nous persuadent, inconsciemment, que les postes de
direction sont réservés aux hommes.

[1 faut méme inventer des mots, c’est ainsi que la langue fran-
caise évolue comme elle I'a toujours fait. On voit de plus en
plus de « chefFE » de service. Voila une bonne idée. Plus il sera
utilisé, plus vite il sera banal et deviendra un vrai mot.

Le fait pour une femme de ne pas aimer les hommes sappelle la
misandrie. Si on n’a pas fait de grec, on ne connait pas ce mot
pour une raison simple : sa non-existence dans le langage cou-
rant 2 la différence de celui de misogynie. Or les linguistes vous
diraient que quand un mot n'existe pas socialement, c’est que
le concept n'existe pas | Clest excessif mais pas faux. La société
actuelle est-elle capable d’accepter qu'une femme puisse ne pas
aimer les hommes au méme titre qu'un homme peut détester
les femmes ? Pas sur...

D’un emboitement
bien malheureux

Alors si I'on résume, l'origine des stéréotypes est double. D'un
coté, notre cerveau limité qui est obligé de simplifier les infor-
mations qui lui parviennent en catégorisant le monde. Il associe
a ces catégories des stéréotypes quil utilise ensuite de fagon
abusive si on lui abandonne le pouvoir. D’'un autre coté, la
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société qui a besoin de stabilité et préfere toujours s'appuyer sur
des croyances, des traditions et des habitudes pour fonctionner
et faire adhérer le plus grand nombre. Les stéréotypes sont sans
cesse exploités et donc renforcés.

Nous voila dans une situation bien compliquée. Mais le pire est
a venir. 1l serait naif de penser que ces deux causes sont indé-
pendantes et simplement concomitantes. Elles sont au contraire
en parfaite corrélation car elles se nourrissent mutuellement.
Notre cerveau cherche toujours la simplicité, la solution rapide
et économique et la culture ont besoin d’étre validées et accep-
tées par tous et tres vite. Chaque partie trouve donc son compte
dans cette histoire. Le cerveau a besoin des stéréotypes de la
culture, et celle-ci s'appuie sur les faiblesses de notre cerveau
our exister et se perpétuer. Tout est donc pour le mieux dans
meilleur des mondes. Sauf pour ceux qui sont victimes de
steleotypes négatifs | Mais comment faire évoluer les choses ?

'_"'Ci

Solution 1 : on enseigne aux gens le fonctionnement de leur
cerveau, on leur donne les moyens de comprendre que leurs
stéréotypes sont souvent faux et qu’ils ne doivent pas les utili-
ser mais on prend le risque de les déconnecter des valeurs de
la société. Par exemple, on laisse la petite fille jouer avec les
petites voitures de son frere. Ou inversement, on laisse son fils
jouer a la poupée (cest plus rare !). Mais c’est long et compli-
qué et surtout, cet enfant peut devenir la risée de ses copains et
copines au point de le faire renoncer.

\écu personng)

|_ors d'une formation, un participant a parfaitement résumeé la diffi-
culté et le temps qu'il faut pour faire évoluer les pratiques. || m'ex-
pliqgue que son pere a toujours refusé de lui acheter une poussette
pour les poupées parce qu'il considérait que c'était un jouet « de
fille ». Il me dit que trouvant cela idiot, il s'est autorisé, maintenant
qu'il est un pere émancipé, a acheter a son fils la fameuse poussette.
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Mais un dimanche matin, son fils lut demande s'il peut I"accompagner
au marché avec sa poussette garnie de son baigneur. Et 13, le papa
moderne est bien obligé de constater qu'il n'est pas prét ! Il pré-
texte que ce ne sera pas pratique et refuse. Treés humble et lucide
lors de son récit, il me dit qu'il espere fortement que son fils, dans
vingt ans, autorisera le sien a le faire. Il faudra donc trois généra-
tions pour permettre a un petit garcon de jouer « comme une fille ».

Etre en rupture avec les stéréotypes, c’est potentiellement se
mettre en marge de la société, apparaitre comme un décalé,
voire un marginal. La pression est parfois tellement forte que
nous préférons, malgré nous, renoncer car I'enjeu d’apparte-
nance sociale I'emporte souvent. Dans l'entreprise, c’est le cas
du manager qui n'ose pas prendre ses quatorze jours de congé
paternité, du directeur qui ne peut pas renoncer au costume
gris, du recruteur qui ne s'autorise pas a chasser sur les terres
méconnues et obscures de 'université, du gestionnaire de car-
riere qui placardise les seniors, ou encore des femmes qui ne se
projettent pas dans des carriéres habituellement réservées aux
hommes. Faire changer les mentalités sans toucher a la culture
de l'entreprise est une solution vaine.

Solution 2 : on modifie la culture en supprimant les stéréo-
types qui la construisent afin que les salariés, quels qu'ils soient,
puissent s’y identifier. On travaille sur les normes, les valeurs
transversales (qui sont souvent toutes les mémes et souvent tres
masculines), on crée des dispositifs permettant de faire évoluer
les pratiques.

Le handicap est, a ce titre, un hon exemple. Les entreprises
ont compris, surtout depuis 2005, l'intérét, souvent confiné a
des enjeux financiers, de s'ouvrir au handicap. On crée une
mission handicap (sans forcément bien la penser d’ailleurs), on
passe des partenariats avec des associations d’insertion de per-
sonnes en situation de handicap, on forme les RH a 'accueil de
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personnes en situation de handicap et, bien str, comme Lou-
jours, on se fixe des objectifs quantitatifs a atteindre.

Mais les stéréotypes sont robustes. Les managers ne sont pas bien
formés, méconnatssent la multitude de situations de handicap
possibles et réduisent le handicap au fauteuil roulant. « Chez
nous on ne recrute pas de personnes en situation de handicap
car les bureaux ne sont pas accessibles. » Ce que ce manager ne
sait pas, c’est que le fauteuil roulant ne concerne que 2 % des
personnes ayant une reconnaissance en qualité¢ de travailleur
handicapé (RQTH). Profitons-en pour dire a ce manager que
seulement 3 % des personnes titulaires d'une RQTH pour défi-
cience visuelle sont aveugles et que cette proportion est quasi-
ment la méme pour le déficit auditif. Expliquons-lui aussi que

L Ao ot ialaxe ~aa .

leh Cdl.), c’est aussi I'asthm ne, le dldUCLC ou encore une aller-
gie. Les stéréotypes envers les personnes handicapées en entre-
prise sont tenaces et reposent a la fois sur une méconnaissance
profonde du handicap mais aussi sur une volonté, inconsciente,
de maintenir le handicap a distance. En effet, comme le han-
dicap est percu dans ses expressions les plus extrémes (cécité,
handicap moteur profond...), il fait peur. Et cette phobie génere

un rejet quasi meécanique.

Le volet sur le handicap (2011) confirme tres bien ces propos. Les
personnes handicapées sont percues a travers deux dimensions :
d'un cOté, et sur un versant trés positif, on trouve que les salariés
en situation de handicap sont sympathiques et trés volontaires, on
nous explique qu'lls méritent le respect tellement ils sont comba-
tifs, courageux de faire face a leur handicap. Mais dans le méme
temps, on nous dit qu’ils sont moins facilement employables que
les autres, plus lents et moins efficaces. On les aime bien mais pas
dans I'entreprise | En outre, les résultats montrent que cette mise
a distance du handicap par un stéréatype négatif est d'autant plus
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forte chez les managers les plus diplomeés. Cette corrélation est
intéressante. Plus on se sent loin du handicap par son parcours et
surtout par le schéma guerrier qui est celui qui nous construit, plus
on met le handicap psychique a distance car il devient vraiment
incompréhensible, ingérable et terriblement anxiogéne.

Lentreprise peut déployer tous les process les plus efficaces pour
faire rentrer la diversité dans l'entreprise, elle peut faire évoluer
la culture, les valeurs, les regles de vie a coup de chartes, de
codes de déontologie ou de labels, faire changer la culture sans
toucher aux mentalités est également une solution vaine.

Alors que faire ? Si la culture et les stéréotypes salimentent
mutuellement et qu'’il est vain de faire évoluer 'un sans lautre,
il est évident qu'il est nécessaire de mener, de concert, ces deux
actions. Lentreprise qui veut manager la diversité de facon effi-
cace doit a la fois réformer ses process, faire évoluer ses valeurs
et sensibiliser ses acteurs aux stéréotypes afin de faire changer
les mentalités. Ces trois actions combinées peuvent enclencher
un cercle vertueux. Nous verrons dans la troisieme partie de ce
livie comment cela est possible.
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Comment
fonctionnent
les stéréotypes ?

lls sont automatiques
et prennent le pouvoir
sion les laisse faire

Revenons sur la distinction que nous faisions au début de ce
livre entre la pensée scientifique (exacte mais potentiellement
menacante) et la pensée de sens commun {potentiellement
inexacte mais rassurante). Appliquée a la fagon dont nous nous
formons une impression a propos d'une personne qui nous est
inconnue, cette opposition peut se décrire de la fagon suivante.
D’un co6té nous disposons d'informations personnelles sur cette
personne (sa personnalité, son histoire de vie...). 1l s'agit d'in-
formations factuelles mais nombreuses, complexes et parfois
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contradictoires donc difliciles a compiler. D'un autre coié, cette
personne présente des caractéristiques qui activent des stéréo-
types (son age, son sexe...). Il s'agit d’'informations catégorielles,
donc potentiellement inexactes sur les interprétations que nous
en tirons (« c’est une femme donc... » ; « il a 54 ans donc... »),
mais faciles a percevoir et 4 comprendre.

Ces deux types d’informations peuvent-ils se combiner ?
Comment alors le stéréotype risque-t-il de s'imposer ? Cela
dépend-il d'un choix que nous faisons ?

Les travaux en psychologie sociale portant sur les mécanismes
mentaux de la formation d'impression nous expliquent com-
ment cela fonctionne (Fiske et Neuberg, 1990). Il semble
infaisable de fonder son impression exclusiverment soit sur les
informations individuelles, soit sur le stéréotype. Evaluer une
personne seulement sur la base de ses caractéristiques person-
nelles reviendrait a penser qu’il est possible de faire totalement
abstraction des stéréotypes qui peuvent sactiver a son égard.
Or ce n'est pas le cas. L'age, le sexe, la couleur de la peau sont
des marqueurs tellement visibles et immeédiats que notre cer-
veal ne peut pas en faire abstraction.

A Tinverse, il est déraisonnable d'imaginer que nous pouvons
fonder une impression de cette personne sur 'unique recours
aux stéréotypes. Car il s’agit dun étre humain unique et la ren-
contre entre deux personnes fait toujours émerger une dimen-
sion émotionnelle qui nous échappe. Cette personne peut
susciter en nous une sensation positive ou négative impossible
a expliquer. Le regard, les expressions non verbales, les atti-
tudes, les jeux de ressemblance, de mimétisme et d’identifica-
tiont sont autant de parametres subjectifs et inconscients qui
nous empéchent de faire totalement abstraction des composants
propres a cette personne. Dong, l'opinion est toujours la combi-
naison de ces deux sources d’information. Mais le dosage peut
étre tres variable d'une situation a l'autre et surtout, le recours a
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ces deux sources d’information est différent puisqu'elles posse-
dent des modalités d'activation distinctes.

D'une part, le stéréotype s'active en premier lieu et de facon
automatique. Cela lui donne de F'avance dans la confrontation
qui va l'opposer aux informations personnelles. A la seconde ott
la personne apparait, nous ne pouvons empécher notre cerveau
d’enclencher 'activation d’un ou plusieurs stéréotypes. Car nous
ne décidons pas de solliciter nos stéréotypes pour nous donner
des indications a propos des membres d'un groupe, C’est notre
cerveau qui, tout seul, décide de vous envoyer des informations
qui vont influencer notre perception de cette personne.

g\,ms‘awal'evfe

es stéréotypes fonctionnent un peu comme les pop-ups sur Internet.

Vous surfez sur Internet a la recherche d'un lieu de villégiature pour
vos prochaines vacances. Vous arrivez sur une page qui vous inté-
resse et un pop-up vient immeédiatement cacher la zone de lecture.
Vous devez alors le « décliquer » pour retrouver I'information initiale.
La publicité s'affiche automatiquement, mais vous devez agir pour la
faire disparaitre. De la méme facon, le stéréotype s'impose a votre
cerveau, mais le fait de le contourner répond d'un acte volontaire.

Etre exposé a un stéréotype est un automatisme qui répond
d'une activation incontrdlée et non d'une prise de décision
consciente. En revanche, y renoncer est un choix volontaire que
nous devons [aire en y mettant les efllorts nécessaires,

D'autre part, la prise en compte des informations personnelles
est une démarche active (des questions, des raisonnements...)
destinée a compiler des renseignements diagnostics sur la
personne. On comprend que le recours a I'un et l'autre type
d’information repose sur des mécanismes mentaux totalement
différents.
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Imaginons que je sois recruteur. Je recois en entretien un homme
pour un poste de programmateur informatique. A peine arrivé,
je constate son age. Et alors qu'il me parle, une lampe rouge
faisant clignoter le mot « senior » s’allume dans ma téte. Des
lors, ce stéréotype m’encombre et je n'arrive plus a écouter le
candidat autrement qu’a travers le filire de son age. Et mon
stéréotype me souffle que les seniors ne sont pas doués pour
les nouvelles technologies. De fait, s'il me décrit une expérience
qu’il a vécue en entreprise, je me demande s'il me dit la vérité.
Je peux aussi me persuader quil n’arrivera pas, a son age, a se
fondre dans un nouvel environnement technologique car nous
utilisons un systeme informatique trés récent, et a son age, cela
vaul-il la peine de le former ? En oulre, je me convaincs qu'il
aura du mal a collaborer avec de jeunes Y fraichement sorties
de T'école !

Deux cas de figure possibles

1. Je n’ai pas conscience de mon stéréotype envers les seniors
et/ou je me laisse aller a l'utiliser et je suis capable, tres vite, de
me former une impression sur cette personne, sans le moindre
effort. De fait, le stéréotype me rend un double service. 1l
représente une forte économie mentale et il me permet de me
positionnement rapidement face a cette personne. Je suis alors
efficace et rassuré car je sais (ou je pense savoir) comment me
comporter face a cet inconnu. Mais le danger dune telle stra-
tégie est une forte prise de risque quant a lexactitude de mon
jugement car je n'ai aucune preuve que ce candidal est bien
conforme a mon stéréotype. 1l s’agit donc d'un choix utile men-
talement mais potentiellement nuisible pour tout le monde : je
ne le recrute pas, et dans le méme temps, je passe a coté d’'un
collaborateur potentiellement talentueux.
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2. Je connais le stéréotype envers les seniors mais je décide de
ne pas en tenir compte. Tout en l'écoutant, je me concentre
sur ce que le candidat me dit, je le relance pour lui deman-
der plus d'explications et de justifications, tout en maintenant
mon stéréotype a distance qui, de son coté, fait tout pour me
pousser a l'utiliser. Je lui demande comment il envisage le tra-
vaille avec de trés jeunes collaborateurs, je me renseigne sur sa
connaissance des nouveaux systémes et sur son appétence a se
former si nécessaire. Mais cette stratégie est trés colteuse en
temps et en énergie mentale car elle me demande un double
effort. 1l faut d’'une part combiner toutes les informations per-
sonnelles que jaccumule sur ce candidat en donnant une pon-
dération variable & chacune d’entre elles. Et d’autre part, il faut
faire I'effort de lucter contre la tentation de recourir a la solu-
tion magique du stéréotype. En revanche, je minimise ainsi le
risque derreur en fondant mon impression sur des informa-
tions personnelles, donc plus exactes a propos du candidat.
Par opposition au premier cas de figure, il sagit donc d'une
stratégie efficace, mais consommatrice sur un plan mental. Si je
ne recrute pas le candidat c’est parce que j'ai [a preuve qu’il n'a
pas les compétences adéquates. Je fais donc un choix optimum
pour mon entreprise.

Les deux scénarios ont donc des avantages et des inconvé-
nients qui rejoignent la pensée scientifique (exactitude mais
effort important) et la pensée de sens commun (inexactitude
mais effort faible). 1l existe une quantité importante de facteurs
capables de faire pencher la balance d'un coté ou de l'autre dans
toute situation d’évaluation. Nous les reverrons au chapitre 12
car ils permettent de comprendre comment il est possible d’em-
pécher les stéréotypes de polluer nos opinions.

On l'a déja dit, le travail en entreprise nous pousse a agir vite,
nous surcharge mentalement, nous épuise physiquement et
met notre cerveau a rude épreuve. Toute opportunité dutili-
ser des raccourcis de pensée ou des outils nous permettant de
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nous préserver est la bienvenue et le stéréotype en est l'outil
idéal. Ce gain de temps et d’énergie se retrouve a toutes les
étapes du recrutement, du profilage du poste a l'entretien de
recrutement, en passant par le tri CV. Plus les stéréotypes sont
actifs, plus le systeme est rapide et économique. Mais dans le
meéme temps, ['entreprise prend ainst le risque de se tromper,
ce qui représente, 4 plus long terme, un cott potentiellement
bien plus important.

lIs sont inconscients
au point de « nous agir »

Malheureusement, 'automatisme des stéréotypes ne se limite
pas a leur simple activation. S’ils biaisent les informations exté-
rieures qui nous parviennent, ils ont aussi la capacité de prendre
le pouvoir au point de nous faire agir ou de nous « agir » a notre
insu. Leur impact est parfois tellement imperceptible qu’ils
peuvent nous conduire a des opinions ou des actes sans que
nous soyons en mesure de soupconner leur influence.

\écu personng;

Hvec mes étudiants, j‘ai I'habitude de faire un exercice de mise en
situation pour leur démontrer I'impact inconscient des stéréotypes
sur les actes. Je choisis deux étudiants auxquels je vais demander
d'improviser une scene. Le premier sera une vieille dame de 83 ans qui
rentre de ses courses au marché. Le second est un jeune cadre dyna-
mique qui part a un entretien de recrutement. Il a oublié sa montre et il
accoste la vieille dame pour lui demander I'heure. Quasiment a chaque
fois, les autres étudiants témoignent du fait que le jeune cadre a posé
la question en parlant fort, lentement, en articulant bien et en montrant
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son poignet pour mimer la montre. Et quasiment & chaque fois, I'étu-
diant qui a joué ce role se défend en disant qu'il ne s'en est pas du tout
rendu compte.

Quand il voit la prétendue vieille dame, une lampe rouge s'allume dans
son cerveau : « Attention, elle est vieille donc sourde ! » Sans méme
s'en rendre compte, il adapte son comportement. Il est « agi » par son
stéréotype de facon totalement inconsciente.

Lactivation automatique des stéréotypes peut donc nous agir,
nous amener a nous comporter inconsciemment d’une facon
inexacte, ce qui peut avoir des conséquences facheuses. Soit le
stéréotype se révele opportun et notre comportement est de fait
adapté a la personne (la vieille dame de notre exemple a des
problemes d’audition) ; le stéréotype est alors un outil efficace
et économique. Soit le stéréotype est faux (cette personne agée
entend trés bien) et dans ce cas il est utilisé de facon abusive
car appliqué a une personne qui n'est pas représentative du
groupe auquel elle appartient. Dans ce dernier cas de [igure, le
stéréotype devient automatiquement et sans aucune intention
malveillante un acte de discrimination.

Limpact inconscient des stéréotypes sur les comportements a
été maintes fois démontré dans des recherches assez inventives
de psychologie sociale. Lobjectif de ces recherches est triple.
D'une part, il s’agit de faire la preuve de lactivation automa-
tique et primaire des stéréotypes ; d’autre part, elles permettent
de mettre en évidence que les stéréotypes se manifestent autant
si ce n'est davantage & (ravers nos comportements non ver-
baux que dans nos propos ; et enfin, elles ont permis de mettre
au point des outils de mesure implicite des stéréotypes exis-
tant réellement envers certains groupes stigmatisés, contour-
nant ainsi les stratégies de correction sociale. Ces recherches
reposent sur le principe de 'amorgage. Cette technique consiste
a mesurer l'impact inconscient d'un premier stimulus activant
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un stéréotype, sur un propos, une opinion ou un comportement
subséquent. Lidée est de mettre des personnes dans une situa-
tion o il est possible de déclencher une réaction sur la base
d'un stéréotype qui les « agit » de facon inconsciente. Ainsi, on
démontre bien que les stéréotypes sont agissants sur nos actes
et les effets de ces études sont parfois stupéfiants.

Dans une étude célebre menée par John Bargh et son équipe
(1996), on invite des sujets a participer a un prétendu exercice de
reconnaissance lexicale. Des mots sont a remettre dans un certain
ordre pour former une phrase. La moitié des sujets ont des mots

qui ont un rapport avec la vieillesse (« rides », « gris », « vieux »),
les autres ont des mots neutres. Puis on demande aux participants
de guitter la piece pour se diriger vers les ascenseurs. Mais ils ne
savent pas qu’on chronometre le temps qu'ils mettent pour aller
d’'un point A 3 un point B. Les résultats montrent qu'ils sont plus
lents quand, au préalable, on a activé leur stéréotype existant
envers les personnes agées.

On obtient le méme type de résultat concernant les aptitudes intel-
lectuelles dans une étude encore plus surprenante. On demande
a des étudiants de s'imaginer soit la journée typique d'un profes-
seur {groupe 1), soit celle d’un hooligan {groupe 2). Tout de suite
aprés, on leur soumet soixante questions du jeu Trivial Pursuit.
Alors qu’ils sant tous de la méme universite, dans la méme filiere
et 3 peu pres tous du méme age, les étudiants du groupe 1 sont
plus performants que les autres. Le fait de penser a un profes-
seur les met dans des dispositions intellectuelles meilleures car
cela fait partie du stéréotype envers ce groupe, a la différence des
hooligans.

Au-dela de Impact sur Pactivité motrice ou sur les compé-
tences intellectuelles, on retrouve ce méme phénomene sur la
mémoire ou encore sur les relations sociales. Si 'on active, par
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exemple, un stéréotype négalil envers une minorité ethnique,
on déclenche dans les minutes qui suivent des comportements
hostiles. La répétition et la robustesse des résultats issus de
toutes ces études depuis une vingtaine d’années montrent 2
quel point le stéréotype sactive automatiquement et peut for-
tement influencer nos gestes, nos fonctions cognitives et nos
opinions.

Comment cela peut-il se traduire a 'échelle de l'entreprise ?
Si dans ces expériences en laboratoire, lactivation des stéréo-
types est ponctuelle et ne proveque que des effets non durables,
que penser des messages permanents et partagés par la culture
d’'une entreprise ? 11 est bien évident que plus les stéréotypes
sont répandus et normalisés, plus ils déclenchent, inconsciem-
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que les renforcer perpétuellement. Labsence de personnes en
situation de handicap nous empéche dimaginer quil est pos-
sible de recruter un vendeur victime dune déficience auditive.
Laffectation des minorités ethniques a des fonctions peu qua-
lifiantes nous interdit de penser a Said pour le poste de DRH.
Ou encore, la sexuation des roles nous conditionne a avoir le
réflexe de demander & notre unique collegue femme si elle veut
bien s'occuper d’aller acheter le cadeau de départ en retraite du
boss. Tous ces « conditionnements » du quotidien sont autant
de déclencheurs de nos comportements stéréotypés qui nous
font agir dans leur sens, entretenant ainsi un cercle vicieux dont
il est tres difficile de sortir.

\écu personngy

Lors d'un atelier sur I'impact de la mixité dans les équipes, nous consti-
tuons avec mon collégue Pete Stone un groupe de trois hommes et une
femme. Le groupe est chargé de construire une tour avec des épingles
et des pailles. Celle-ci doit &tre solide, haute et jolie. A peine le groupe
a-t-il commenceé a travailler que les hommes dessinent déja des plans
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et que I'un d’eux s'adresse a la jeune femme en lui disant : « Toi, tu
t'occupes de I'aspect esthétique ! » Voila une forme d’amorgage institu-
tionnel et culturel qui a la fois déclenche des stéréotypes automatiques
et qui, par |a méme les entretient.

Les comportements
non verbaux

Ces études sont étonnantes car elles démontrent le pouvoir
de l'activation automatique sur nos comportements. Pire, elles
démontrent que cette influence se traduit essentiellement par
nos gestes. Or la communication non verbale est trés impac-
tante sur les relations professionnelles puisqu’elle est souvent
révélatrice de nos émotions et de nos intentions inconscientes.
En effet, si nous savons, a peu pres, maitriser le sens des mots
que nous employons (& quelques lapsus prés), nous sommes
bien incapables de donner du sens a nos gestes et a ceux des
autres. De fait, nous exercons un contrdle beaucoup plus faible
sur tous nos actes non verbaux alors méme qu'ils peuvent lar-
gement nous trahir.

Nos gestes deviennent donc des vecteurs de transmission préfé-
rentiels de nos stéréotypes inconscients et illustrent ainsi a quel
point ils peuvent nous agir indépendamment de notre controle.
On considere habituellement que, lors d'une conversation face
a face, jusqua 70 % des messages que nous envoyons a notre
interlocuteur passent par le corps, nos gestes et les expres-
sions de notre visage. Lentretien de recrutement, l'entretien
annuel d’évaluation, les discussions de couloir, les réunions,
sont autant de situations formelles ou informelles au cours des-
quelles nous risquons de laisser nos stéréotypes influencer nos
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gesles el envoyer des messages inconscients qui sont bel et bien
le reflet de nos opinions.

Dans cette communication non verbale, il y a, par exemple, la
proxémique et la localisation. Cela concerne a la fois la place
que nous occupons dans un espace donné, et la distance que
nous mettons entre notre corps et celui de nos interlocuteurs.
Culturellement, nous nous protégeons des autres par une zone
invisible d'intimité qui n’est rendue accessible qu’aux per-
sonnes auxquelles nous accordons notre crédit, notre confiance
ou notre affection. De fait, la distance mise avec nos collegues
peut étre révélatrice de nos stéréotypes.

Une étude menée par C. O. Word et ses collegues (1974) montre
que lors d'une simulation d’entretien d’embauche, des partici-
pants blancs jouant un réle de recruteur et devant respecter un
scénario préétabli dans les questions a poser s'installent sponta-
nément plus loin d’un candidat noir que d'un candidat blanc. Leur
stéréotype négatif envers le candidat noir ne pouvant s'exprimer
par les mots, passe par une mise a distance physique du candidat,
révélatrice de leur état de tension ou de leur posture négative. On
observe aussi moins de contacts visuels avec le candidat noir et un
buste davantage incliné vers |'arriere, ce qui est I"expression d’un
manque d'intérét pour ses propos.

Plus intéressant, quand on inverse la mesure et qu’on forme un
acteur a se comporter positivement ou négativement de facon
non verbale, on constate que la performance du candidat est
impactée. Sans le savoir, candidat et recruteur s'échangent des
messages non verbaux qui conditionnent les performances de I'un
et de 'autre.

Autre catégorie : les expressions du visage. Les grimaces, les
saccades oculaires, les mouvements de notre bouche, de nos
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sourcils, les plis sur le front, la dilatation de nos narines sont
autant de marqueurs de nos émotions, de nos réactions face a
notre interlocuteur et de nos stéréotypes. Un stéréotype peut,
a notre insu, nous détourner du regard dun candidat envers
lequel nous avons un a priori négatif. Et les messages que nous
envoyons malgré nous de cette facon ne sont pas plus conscien-
tisés par notre interlocuteur, mais pourtant bien enregistrés.
Celui-ci est affecté par nos gestes et produit une réponse en
retour qui, elle-méme, peut nous influencer. 1l existe, au-dela
des mots, une conversation souterraine des corps qui échappe
a notre contrdle et qui, par voie de conséquence, peut faire
émerger beaucoup de tabous et de stéréotypes socialement peu
avouables. Ces gestes peuvent donc avoir le pouvoir d'entrete-
nir les stéréotypes a notre irisu.

Les stéréotypes sont des outils puissants car ils s'imposent a
nous pour nous livrer leur vision de Ja réalité. Sans réaction de
notre part, ils biaisent notre perception des choses, nos opi-
nions mais aussi nos actes les plus inconscients. On comprend
qu’il est nécessaire de s'engager dans une démarche volontaire
si 'on veut les combattre et c’est bien ce que les entreprises sont
en train de comprendre. Attendre que la société et ses valeurs
fassent leur office est une attitude passive que les entreprises ne
peuvent plus se permettre.
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chapitre

Les stéreotypes
sont-ils vrais ?

La question de l'exactitude des stéréotypes est tres importante
et pas seulement pour des enjeux de démonstration scienti-
fique. Pourtant, c’est bien plus la question de la représentation
de cette exactitude qui nous importe ici que 'exactitude réelle.
Je proposerai deux réponses totalement opposées a cette ques-
tion, puis je tenterai d’expliquer pourquoi ces deux réponses
n'ont en fait aucune importance (pour une revue de questions,
voir Lee, Jussin et McCauley, 1995).

Non, car tous les Portugais
ne sont pas bruns!

Les stéréotypes sont forcément faux. Ca n’a vraiment aucun sens
de dire que LES managers sont autoritaires, LES vendeurs de
beaux parleurs, LES chefs condescendants et LES responsables
de missions handicap des utopistes. Le simple fait de commen-
cer une phrase par « LES X sont... » est déja une aberration,
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quel que soit le groupe et quoi qu'on mette derriere les petits
points. Comment réduire les membres d'un groupe a quelques
caractéristiques en supposant implicitement qu’ils sont tous
identiques ?

Clest souvent un abus de langage car on a la paresse de démar-
rer chacune de nos phrases par « en général les X sont » ou
bien, « la plupart des X sont ». Et c’est pourtant bien de cette
facon qu'on se défend quand on est repris ou contesté.

gy dans la vraie ;.

'Je fais remarquer @ mon collegue que pour piloter |'organisation du
gala annuel, il faut confier la mission a Isabelle car les femmes sont
bien pius organisées que ies hommes. Ce dernier me répond du tac au
tac : « Ah non ¢a, ce n'est pas vrai parce que moi ma belle-sceur, je
peux te dire qu'elle est tres désordonnée et elle est incapable de faire
deux trucs a la fois ou de planifier les choses a I'avance ! » Ah | comme
c'est beau parfois quand le bon sens I'emporte ! Plus de trois milliards
de femmes sur la planéte et la belle-sceur réussit a mettre a terre un
stéréotype universel. Alors on précise : « Non mais pas toutes ! C'est
évident que ce n'est pas vrai pour toutes les femmes, c¢'est en général !
Elles sont mieux organisées... »

['autre mécanisme de défense quand on se fait « piquer » a utiliser un
stéréotype, c'est de s‘appuyer sur sa grande expérience du groupe.
« Ecoute, je n'ai que des femmes dans mon service, et je peux te dire
que je les observe travailler, elles sont trés organisées. » Argument fatal.
Mais quand on y réfléchit, ca repose sur la méme mécanique intellec-
tuelle que celle de la belle-sceur. Si on dirige une équipe dans laquelle
il'y a six femmes et six hommes, on sait maintenant que notre cerveau
trie les informations. Par simplification, on va mieux mémoriser les
trois femmes du service qui sont particulierement organisées. Donc on
appuie sa théorie sur trois personnes. C'est toujours trois fois plus que
la belle-sceur mais rapporté aux trois milliards de femmes, ¢a fait peu.
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Les stéréoty pes sont-ils vrais ?

Pourquoi ce débat métaphysique n'a pas de sens ? Uexactitude
des stéréotypes se définirait selon un critére absolu. Cexactitude
reviendrait a une applicabilité exhaustive. Il faudrait que tous
les membres du groupe possédent une méme caractéristique
pour que le stéréotype soit vrai. En effet, tous les Portugais ne
sont pas petits et bruns, et pour dire que le stéréotype est faux,
il suffirait d’'un seul grand blond. Mais si on accepte cette défi-
nition « absolue » de Pexactitude, alors tous les stéréotypes sont
faux, ce qui reviendrait a dire quaucun d’entre eux ne se fonde
sur une quelconque réalité. Cest, dailleurs, une rhétorique
classique du militantisme, bienveillant mais pas toujours efh-
cace, qui s'érige contre les discriminations. Il faut lutter contre
les stéréotypes car ce ne sont que de fausses représentations,
des inventions qui colportent l'ignorance et 'exclusion. Mais
nous y reviendrons...

Oui, caril y a plus de bruns
au Portugal qu’en Suéede !

Pour répondre « oui », il faut avoir une tout autre représentation
de l'exactitude, plus adaptée aux sciences humaines. En effet,
ce qui caractérise ces travaux scientifiques c’est précisément le
fait que I'humain est unique et que cela implique toujours une
variabilité d’eftet.

Si I'on teste en sciences physiques la réaction d'une goutte de
produit A sur un support B et quon observe que cela fait de la
mousse, on peut étre certain que ce sera toujours le cas quels que
soient les échantillons du produit A et du support B utilisés. Ces
objets physiques ont les mémes propriétés. Pour faire simple,
c’est ce qui caractérise une science dite « dure ». Lexactitude est
donc facile a établir selon le critere absolu du 100 %.
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Imaginons maintenant une expérience en pharmacologie qui
mesure lefficacité dun somnifere. Le produit administré est
toujours le méme (le produit A} mais le support B est unique
puisqu’il s'agit de personnes qui vont se préter au jeu du test.
Alors on prend toutes sortes de précautions méthodologiques
selon la formule du « toutes choses égales par ailleurs ».

Nous avons donc des sujets qui prennent un somnifere ou un
placébo et on mesure I'impact sur le sommeil. A I'issue de l'expé-
rience, on compare la durée moyenne du sommeil dans les deux
groupes en faisant 'hypothése qu’elle sera plus importante pour
le « groupe somnifere ». Il serait naif de penser que, comme
dans I'exemple de la goutte, le somnifere génere le méme temps
de sommeil et que ce dernier sera supérieur pour tous les sujets
par rapport a ceux du « groupe placébo ». Nous allons plus

probablement obtenir deux courbes de sommeil avec des cas
différents dans les deux groupes. 1l faudra comparer les deux
moyennes mais aussi prendre en compte la variabilité de l'ef-
fet du somnifere et du placébo a lintérieur des deux groupes.
Autrement dit, on considérera le somnifere comme efficace si,
en moyenne, il fait dormir plus longtemps et surtout, si l'effet se
produit sur un grand nombre de personnes dans le groupe, sans
forcément s’attendre a ce que cela fonctionne de facon homo-
gene pour tout le monde. On accepte donc une marge d'erreur
qui correspond a des cas exceptionnels, pour toutes sortes de
parametres insondables. Si le somnifere fonctionne avec une
légere marge d’erreur, alors on le considérera comme efficace.
C’est une autre vision de l'exactitude, une exactitude relative.

Mais revenons a nos stéréotypes. Ce long détour pour vous
démontrer a quel point parler d’exactitude absolue est un non-
sens quand on touche & 'humain. Aucune opinion, aucun com-
portement, aucune émaotion ne peut, par définition, étre vrai
pour I'ensemble des membres d'un groupe. Il faut donc adopter
une définition plus relative de l'exactitude. On peut alors envi-
sager que les stéréotypes deviennent potentiellement vrais.
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Iy a, en effet, beaucoup plus de bruns au Portugal qu'en Suede.
Cest une réalité statistique et relative, mais c’est une forme de
réalité. Elle n’est vraie ni pour tous les Suédois, ni pour tous les
Portugais, mais elle est statistiquernent vraie, dans une logique
de comparaison entre les caractéristiques physiques moyennes
des Suédois et des Portugais. Dans la littérature, on parle de
« noyau de vérité ». On considere que la plupart du temps,
les stéréotypes naissent et se propagent autour d'une forme de
vérité statistique et/ou relative et qu’ils ne sont que la généra-
lisation de cette réalité a 'ensemble du groupe qui nous font
dire : « LES X sont... »

S'il est facile de démontrer I'exactitude absolue (tout le monde),
il est en revanche tres difficile de démontrer 'exactitude rela-
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groupes, ce n'est quasiment jamais le cas pour les traits de per-
sonnalité ou les aptitudes intellectuelles, qui sont le cceur des
stéréotypes. En effet, si I'on veut démontrer que les femmes
sont moins douées que les hommes pour les mathématiques,
on imagine un protocole simple. On demande a deux échan-
tillons de sujets, hommes et femmes, de réaliser un test de
mathématiques. On fait la moyenne des résultats dans les deux
groupes et on compare. Sauf que ce genre d’étude prouve que
la culture et les stéréotypes eux-mémes influencent les perfor-
mances. St on correle les résultats avec les valeurs d’égalité des
droits femmes/hommes en vigueur dans le pays dans une étude
comparative au sein de I'Europe, on ne constate aucune diffé-
rence de performance entre les femmes et les hommes dans les
pays « égalitaristes » mais une différence qui s'accroit a mesure
que celte étude est réalisée dans des pays moins matures sur la
question des droits des femmes. Autre exemple qui concerne la
question de la menace du stéréotype (pour une revue de ques-
tions, voir Croizet et Leyens, 2003). On a maintes fois démon-
tré que le simple fait de savoir quil existe un stéréotype négatit
envers notre groupe peut sutfire 2 nous faire échouer. Ainsi, une
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femme qui passe un test de mathématiques peut échouer par le
simple fait qu'elle sache que, selon le stéréotype, les femmes ne
sont pas douées pour les mathématiques. Et on pourrait aussi
évoquer le probleme de Ia sexuation des tests. Il est clair que
les tests d’intelligence ou de mesure des émotions ne sont pas
équivalents dans leur construction pour tous les groupes.

Alors si on voulait mesurer cette exactitude relative, que mesu-
rerait-on en réalité ? Une différence observable justifierait les
stéréotypes mais elle serait initialement biaisée par les stéréo-
types eux-mémes ! Voila une circularité bien tautologique. On
essaierait de justifier des stéréotypes en mesurant une réalité
elle-méme produite par ces mémes stéréotypes.

Pire encore, il y a beaucoup de stéréotypes qui persistent en
dépit de la réalité statistique objective, a commencer par
notre exemple des femmes qui seraient moins douées que les
hommes pour les mathématiques. Plus de 60 % des titulaires
du baccalauréat scientifique en France sont des femmes. Elles
sorit majoritaires dans toutes les filigres universitaires y compris
en médecine. Méme chose pour le handicap, le stéréotype trés
répandu selon lequel les salariés handicapés sont plus souvent
absents que les autres est contredit par toutes les statistiques.
Idem pour le lien implicite que nous faisons entre la durée
des transports pour aller travailler et la fréquence des retards.
Aucune étude a ce jour ma pu établir un lien statistique. Le
fait de n’avoir que 15 minutes de transport ne réduit pas la
fréquence des retards au travail. Cela n’empéche pas que beau-
coup d’entreprises prennent ce critere en considération dans le
recrutement alors qu’il s’agit d’'une forme indirecte de discrimi-
nation par rapport au lieu de résidence (dernier né des critéres
de discrimination dans le Code pénal a ce jour).

Néanmoins, si 'on admet l'idée qu’il existe une réalité relative
ou statistique au cceur des stéréotypes et que ces derniers ne
seraient souvent quune exagération et une généralisation de
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celle-ci, il faut bien préciser que ce n'est pas toujours le cas.
Certains stéréotypes sont batis sur des fantasmes purs. Clest le
cas quand les stéréotypes remplissent une fonction émotion-
nelle tres forte. Quand le stéréotype sert a idéaliser un groupe
ou, au contraire, 4 s'en protéger parce qu’il déclenche la peur
ou l'aversion, il peut se construire sur du vide car sa seule fonc-
tionnalité est affective.

On a donc, d'un c6té, une définition absolue de I'exactitude qui
permet d’affirmer que les stéréotypes sont faux et, d'un autre
coté, une définition relative de l'exactitude qui nous permet de
dire que les stéréotypes sont vrais car construits autour d'un
noyau de vérité,

Peu importe, le probleme
c’est le sentiment
d'exactitude

Mais cette question de I'exactitude est-elle bien posée ? Quelle
importance en fait de savoir si, factuellement, les stéréotypes
sont vrais ou non ? Est-ce bien cela qui est déterminant pour les
entreprises dans leur croisade contre les stéréotypes ?

La question est clairement non et on retrouve les mémes préoc-
cupations avec d’'autres aspects du management. Cest la ques-
tion de la distance entre le réel et le percu. On peut parfaitement
corriger les décalages de salaire entre femmes et hommes dans
lentreprise mais est-ce suffisant pour créer un climat propice
de collaboration entre femmes et hommes el un sentiment
de reconnaissance équivalent dans les deux groupes ? Ce qui
compte c’est comment les hommes et les ferames se représen-
tent l'égalité professionnelle dans leur entreprise. Et parfois
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le décalage est saisissant. Dans cerlaines entreprises, il existe
parfois un sentiment tres exagéré de discrimination envers les
minorités ethniques ou envers d’autres groupes. Est-ce la dis-
crimination réelle ou le sentiment de discrimination qui fera le
plus de dégats sur la dynamique des groupes et la performance ?

Dans le volet de I'étude IMS consacré au genre, nous avons creusé
cette question. Nous avons demandé aux managers d‘évaluer,
a compétences égales, la différence de salaire entre femmes et
hommes dans leur entreprise et de maniere générale en France.
Plusieurs résultats intéressants apparaissent. D'une part, et c’est le
moins surprenant, les hommes sous-estiment largement cet écart
de rémunération, l'estimant en moyenne autour de 4 %. D’autre
part, I'écart estimé par les managers est parfois en décalage avec
I'écart réel existant dans leur entreprise. On voit bien ici que ce
n‘est pas |'exactitude des faits qui comptent mais bien la vision
gu’on peut en avoir. Autrement dit, une entreprise peut avoir un
tfraitement parfaitement équitable des femmes et des hommes
en matiére salariale, si pour toutes sortes de raisons, elle laisse
entendre que ce n'est pas le cas, elle peut générer un sentiment
de frustration et d'injustice chez les femmes. Enfin, dans toutes
les entreprises, les managers considérent que I'écart dans leur
entreprise est inférieur a I'écart moyen en France. Ceci est donc
impossible et en décalage avec la réalité. L'entreprise doit donc
avoir, factuellement, une politique d'égalité de traitement, mais
elle doit aussi ie faire savoir et de fagon crédible. L'exactitude n'est
pas dans cet exemple le plus important, c’est le sentiment d’exac-
titude qui prime.

Concernant lexactitude des stéréotypes, il est accessoire de se
demander s’ils sont vrais ou faux. Cependant, il faut s'intéres-
ser au sentiment d'exactitude qu’ils générent. Car le danger du
sentiment d’exactitude est quil devienne un formidable outil
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de rationalisation de nos croyances. Sile sentiment d'exactitude
du stéréotype est fort, cela permet d’en justifier son existence.
Pourquoi n'utiliserait-on pas nos stéréotypes si nous sommes
persuadés qu’ils sont exacts ? Et 1a, il y a un fort danger a la
perpétuation des stéréotypes et & leur utilisation abusive.

Or ce sentiment d'exactitude est encore une fois biaisé par
notre cerveau et par la culture. Si on admet l'idée que le senti-
ment d’exactitude vient de Pobservation de la réalité factuelle,
on retombe inévitablement sur la question des biais perceptifs.
En psychologie sociale, un courant de travaux sur les stéréo-
types explique parfaitement 'accentuation erronée du sentiment
d’exactitude. Ce courant de travaux porte sur le mécanisme dit
des « corrélations illusoires » (Hamilton et Gifford, 1976). 1l

Jh I S R Ty g 5

Aemornity que pius Un ev

egne notr
mémoire de facon intense, nous donnant la sensation d’étre plus
fréquent qu’il ne l'est en réalité. Selon les résultats de ces travaux,
quand on observe un comportement négatif (statistiquement
plus rare qu'un comportement neutre ou positif dans notre quo-
tidien) venant d'une personne appartenant a2 un groupe minori-
taire, cet événement risque d'imprimer notre mémoire au point
de nous donner le sentiment qu'il est plus fréquent qu’en réalité.

€nement est rare, pius it IIMpr

i dans la vraje Vie

E’est le principe des médias qui font toujours le focus sur le négatif
associé aux minorités, jouant le jeu des stéréotypes par une logique
de |égitimation. Les voitures brilées dans les banlieues, les roles de
méchants dans les films joués par des Noirs ou des Maghrébins, les
écervelées dans les publicités qui sont blondes sont autant de mises
en scene qui nous font automatiquement associer des comportements
déviants a des minorités et a surestimer leur fréquence au point d'ima-
giner que tous les Maghrébins sont des voleurs, que les banlieues ne
sont qu'un immense brasier permanent ou qu‘a la télévision les blondes
ne peuvent que présenter la météo.
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Quand I'exactitude pergue des stéréotypes provient d’une obser-
vation de la réalité qui est biaisée par notre cerveau et entrete-
nue par la culture, on retombe sur une circularité tautologique.
1l est donc vain de se poser la question de I'exactitude factuelle
des stéréotypes. Méme si certains sont batis autour d'un noyau
de vérité statistique, c’est le fait de les utiliser de fagon abusive
qui pose probleme. Yzerbyt et Schadron (1996) font la distinc-
tion justifiée entre stéréotype et « stéréotypisation ». Le stéréo-
type, quil soit vrai ou faux, ne pose pas de probleme en soi.
Cest le fait méme de l'atiliser a I'égard d'une personne sans
vérifier quiil peut sappliquer qui pose probleme. Car méme
si le stéréotype a une racine factuelle statistique, nous n’avons
jamais la certitude qu’il sapplique légitimement a fa personne
avec laquelle nous sommes en interaction. Notre responsabi-
lité est de ne pas l'utiliser de fagon abusive, quelle que soit sa
crédibilité,

La représentation de I'exactitude des stéréotypes est un élément
permettant de justifier moralement leur utilisation. Et c’est bien
cela qu’il faut combattre et ce, de plusieurs fagons. D’une part, il
est toujours intelligent de sappuyer sur des données concrétes
et avérées pour contredire des stéréotypes parfois totalement
inexacts, dépassés ou simplement fantasmés. D’autre part,
l'exactitude percue des stéréotypes repose sur deux formes
d’homogénéité : celle des opinions et celle qui caractérise la
ressemblance percue au sein des groupes. Concernant les opi-
nions, il va sans dire que plus un stéréotype est répandu et par-
tagé au sein d’'une culture, plus il sera tenu pour vrai. Il est donc
important de faire ressortir les différences de points de vue sur
les groupes. Faire témoigner et sexprimer des avis dillérents
et contradictoires peut contrecarrer ce sentiment d’exactitude
reposant sur la consensualité des opinions. Concernant la res-
semblance percue au sein des groupes, il est clair que plus un
groupe est percu de facon homogene et plus on aura le senti-
ment que le stéréotype peut s'appliquer sans distinction. Il est
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donc essentiel de [aire exister et {aire sexprimer les diilérences
au sein des groupes. Limage du fauteuil roulant pour incar-
ner le handicap est, par exemple, un outil de renforcement des
stéréotypes car cela convainc dune forte ressemblance entre
les personnes handicapées alors méme qu’il s’'agit d’'un groupe
tres hétérogene tant les formes de handicap et les personnes en
situation de handicap elles-mémes sont variées.

La formule : « On est tous d'accord pour dire que tous les X
sont... » est le meilleur moyen de donner du crédit aux stéréo-
types et de les renforcer car 'exactitude percue est donc une
justification morale du recours aux stéréotypes. 1l faut élargir
son champ de vision tant du point de vue de la diversité des
opinions que de la diversité des caractéristiques au sein de
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chapitre

Qui est concerneé
par les stéréeotypes
en entreprise ?

Tout le monde...

Au moment ol ce livre est écrit, il existe vingt criteres de discri-
mination dans le Code pénal. Ces criteres couvrent un spectre
hétérogene assez exhaustif des pratiques potentielles de discri-
mination. Outre le sexe, I'dge, le handicap ou la nationalité, il
s'agit aussi de I'état de santé, du handicap, des opinions poli-
tiques ou religieuses, de l'apparence physique ou encere du
statut familial... Ils sappliquent a des situations de la vie de
tous les jours (acces au logement, aux soins, etc.) et, dans l'en-
treprise, ils concernent tous les aspects de I'évolution profes-
sionnelle. Méme s’il n'est probablement pas le plus important
aujourd’hui, le recrutement est le champ d’application le plus
médiatisé, notamment par les opérations de testing et par les
débats autour du CV anonyme. Ainsi, les deux tiers des plaintes
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enregistrées par le défenseur des droits concernent la gestion de
carriere : égalité de traitement, acces a la formation, conditions
de départ en retraite, promotion...

La philosophie sous-jacente est de considérer que tout acte 1ié
a la carriere d’un salarié ne doit se faire que sur la base de ses
compétences (ou de leur absence). Les vingt criteres qualifient
ce qui, aux yeux de Ia loi, n'entre pas dans le cadre des compé-
tences. Ainsi, il est possible de recruter un candidat sur la base
de ses diplomes et/ou de ses expériences professionnelles mais
pas de son lieu d’habitation ou de son orientation sexuelle.

Comment relier ces considérations aux stéréotypes ? Si l'on
croise ces différents criteres de discrimination, on comprend
assez vite que tout le monde est concerné par au moins un cri-
tere. Le plus inexorable est celui de I'age puisque nous sommes
Ou nous serons tous seniors un jour. De fait, nous sommes tous
potentiellement victimes de discrimination. Si I'on pousse le
raisonnement : le stéréotype répondant & un besoin mental
essentiel, encouragé par les normes sociales, on peut considérer
que, dans I'absolu, il n’existe aucun groupe qui ne fasse pas
l'objet d’un stéréotype. Dans la vie courante, cela peut concer-
ner toutes les catégories auxquelles on pense spontanément
comme le sexe, ['age ou la couleur de la peau mats c’est aussi le
sport, les pratiques culturelles, ou encore 'apparence physique.

De facon a la fois « magique » et effrayante, nous avons des sté-
réotypes que nous ignorons envers tous les groupes, y compris
ceux auxquels nous ne pensons jamais ou sur lesquels nous ne
savons rien. En effet, il n’est pas utile de fréquenter les collec-
tionneurs de timbres ou les surfeurs pour avoir des stéréotypes
sur eux. Plus encore, il n'est méme pas nécessaire de s'étre déja
posé la question de ce que l'on pense d’eux pour que notre
cerveau soit immédiatement en mesure de nous envoyer des
images associées a ces deux populations bien opposées. Comme
C’est agacant ! On se croit ouvert et sans g priori et pourtant, a
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la simple évocation du mot « surfeur », on voil I'image d'un
grand blond musclé dont le QI est 1égerement en dessous de la
vague sur laquelle il surfe. Cela vous montre a quel point ces
stéréotypes sont présents et peuvent étre évoqués rapidement
et sans effort.

\écu personng)

I.ors d'une conférence, je fais un petit jeu avec les participants. Je
présente un personnage fictif avec une simple photo d'identité. Je
le décris de la facon suivante : « Gérard, 54 ans, est marié, il a trois
enfants, il est cheminot et vit a Montargis. » Et immédiatement je pose
la question suivante : « Qui est son chanteur préféré ? » Et a chaque
fois, I'ai face a moi un cheeur de « Johnny » | C'est absolument automa-
tique. Ensuite, je poursuis la démonstration, je leur demande de s'ima-
giner scénariste d'un film dans lequel joue Gérard et de me décrire le
personnage. Les participants n'ont aucun mal, en quelques secondes,
a me raconter de concert comment est décorée sa maison, ce qu'il fait
le dimanche, dans quelle voiture il roule ou bien dans quel endroit il
passe ses vacances. |ls sont méme capables de me dire les prénoms
de ses trois enfants. Effrayant | Car si on réfléchit bien, ils connaissent
toute la vie de Gérard alors qu'ils ont découvert son existence seule-
ment quelques secondes plus tot. Pire, ils se basent sur cing catégories
qui correspondent toutes a des criteres de discrimination (son sexe,
son age, son statut familial, sa profession et son lieu d'habitation).

Lentreprise n'échappe pasacette regle. Les stéréotypes concernent
bien sar tous les groupes « classiques » que nous venons de voir
mais pas seulement. Lentreprise fabrique des groupes et donc
des stéréotypes. 1l peut s'agir des fonctions, des postes, des enti-
tés originelles d’appartenance, des secteurs ou encore des lieux
d’affectation. Un jour un manager me dit : « Chez nous les RH
bouffent la marge, ce sont des fonctionnaires inutiles. » Cest un
cas, espérons-le, extréme mais ce genre de stéréotype est bien
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plus destructeur pour la dynamique de Tentreprise que ce qu’il
peut penser des femmes ou des seniors (étant dailleurs lui-méme
senior depuis un moment). Toutes les fonctions de l'entreprise
que ce soit sur un axe horizontal, les secteurs, ou sur un axe ver-
tical, le degré de responsabilités, font 'objet de stéréotypes sou-
vent peu cléments. Donc aussitot que dans une réalité donnée,
on crée plusieurs catégories disjointes, on fait aussitot apparaitre
des stéréotypes. C'est quasiment pavlovien.

Beaucoup d'études montrent qu'il suffit d'introduire dans un
groupe un critére distinctif méme déconnecté de toutes représen-
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nions negatives et des conflits. Les plus stupéfiantes concernent
les travaux dans les écoles primaires. On fait croire a des enfants
gue la couleur des yeux est un critére important pour distinguer
les gens. Aussitdt les enfants aux yeux bleus et ceux aux yeux
marron s'érigent en groupes distincts et entrent en conflit. Méme
chose dans une classe au Canada ou on décide de distinguer les
enfants d'une méme classe entre ceux qui font plus versus mains
de 1T m 20. Aucun enfant n’avait ce critére de jugement dans ses
représentations. Pourtant, en moins d'une journée, ces deux caté-
gories d’enfants se distinguent, ne jouent plus ensemble dans la
cour et finissent par se rejeter mutuellement. Henri Tajfel (1978)
a démontré ce phénomene de catégorisation des les années
1970 dans ses fameuses expériences issues du paradigme dit des
« groupes minimaux ».

Néanmoins, il faut bien découper I'entreprise en entités dont
le nombre est généralement proportionnel a sa taille. Et nous
savons que les stéréotypes sont inévitables dés qu’on crée des
groupes. Quand, par exemple, deux entreprises fusionnent, on
juxtapose des personnes en leur demandant de ne plus consti-
tuer quun seul groupe. Pourtant, il est fréquent que les identités
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obsoléetes perdurent de longues années el générent des stéréo-
types et des rapports de force latents. Une fusion réussie doit
parvenir a dépasser les identités initiales pour les faire fusionner
dans un groupe permettant a chacun le méme degré d’identifi-
cation. Mais est-ce bien possible ? Cela répond-il aux attentes
de chacun ? Rarement en fait. Des questions demeurent : qui
était le plus fort avant ? Qui a racheté qui ? Quelle marque est
la plus notoire ?

En outre, les stéréotypes en entreprise sont totalement liés aux
normes en place et se définissent par rapport a un contexte. Les
groupes ne sont pas forcément victimes de la méme fagon des
stéréotypes.

.a&ans ‘lil Wafe pz‘e

On dit les femmes moins centrées sur la performance que les hommes,
moins charismatiques, avec une aptitude moins forte a la prise de
décisions et au management. On comprend bien que ce stéréotype
concerne surtout la fonction de manager, dans laquelle on retrouve
une immense majorité d’hommes et dans laquelle on n‘imagine moins
bien les femmes. Mais dans certaines fonctions support, les stéréo-
types ne sont pas du tout les mémes. Les femmes sont alors pergues
comme performantes et dans un tel contexte, ce sont les hommes qui
peuvent faire |'objet de stéréotypes négatifs. |ls perdent leur mascu-
linité aux yeux des managers. C'est d'ailleurs un des arguments que
nous avons |'habitude d'avancer quand nous cherchons a convaincre
les entreprises qu'il est nécessaire d'engager les hommes dans une
démarche d'égalité professionnelle femmes/hommes. Il est impor-
tant de comprendre que les hommes font aussi |'objet de stéréo-
types forts et que le rééquilibrage des forces, des pouvoirs et des
reconnaissances pourront permettre la réduction des stéréotypes
avec des bénéfices pour les femmes mais aussi pour les hommes (cf.
I'ouvrage collectif : Mixité : quand les hommes s‘engagent, 2015).
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Quand on engage en entreprise une réflexion sur les stéréo-
types, il ne faut pas se cristalliser uniquement sur certains
groupes mais entreprendre une démarche globale de compré-
hension de la mécanique sous-jacente a l'existence des stéréo-
types afin d’en tirer des bénéfices pour tous. La compréhension
des stéréotypes peut permettre de « décoincer » des pratiques a
condition qu’on ne réduise pas le débat a la défense de certains
groupes particulierement stigmatisés.

La mécanique mentale des stéréotypes est globalement la méme
pour tous les groupes. On identifie un groupe de personnes
sur la base de points communs, on associe 4 ce groupe un
ensemble de caractéristiques figées, transmises par la culture
et on applique ces caractéristiques a l'ensemble des membres

et E e T

du groupe.

Lexception qui confirme la régle concerne les stéréotypes
femmes/hommes car il s'agit d'un cas particulier a plus d’'un
titre. D'une part, le sexe constitue une catégorisation nette et
découpe la réalité de facon clairement discontinue : on est un
homme ou une femme (sinon il faut parler du « genre »). Il
est d’ailleurs mentalement difficile de gérer I'entre-deux. Les
stéréotypes sont robustes et souvent violents envers les trans-
sexuels. Les mentalités évoluent lentement mais nous avons
tendance 2 avoir le stéréotype qu'une leshienne est forcément
masculine car nous voudrions l'assimiler aux hommes par sou-
cis de simplicité. Méme chose pour les homosexuels, ils sont
encore parfois assimilés aux femmes par la vision caricaturale
de leurs choix vestimentaires, leur facon de parler et de se
comporter.

Dans une étude que j'ai pilotée pour une étudiante en master a
I"université Lyon 2, on a mesuré aupres d'un échantillon d'étu-
diants les stéréotypes envers les hommes, les femmes et les
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hommes féministes. Les résultats ont montré une vision classique
trés différenciée des femmes et des hommes mais surtout les
répondants associaient a un homme féministe les caracténstiques
personnologiques d’une femme. Dans les représentations, guand
un homme défend les droits des femmes, il en devient une du
méme coup |

Dautre part, la distinction femmes/hommes est la premiere a
laquelle T'enlant est exposé el ce, bien avanl sa naissance. A
lissue de I'échographie du 5° mois de grossesse, beaucoup de
parents font le choix de demander le sexe de I'enfant. A partir
de l1a, tout I'environnement de cet enfant, a naitre, va considé-
rablement se sexuer, parfois 4 I'insu méme des parents. Dans
les derniers mois de la grossesse, le contact avec le ventre de la
femme enceinte, la facon de ui parler, les interprétations que les
parents font sur le sommeil ou sur la facon dont il bouge vont
étre différents. « Tu as bien dormi ma chérie ? » « Ahnon !l a
bougé toute la nuit, ¢a va faire un bagarreur ! » Uinterprétation
n'aurait pas été la méme si ces futurs parents s'apprétaient a
accueillir une fille.

De [ait, cetle premiere perception du monde a travers ces deux
boites disjointes que sont les femmes et les hommes sert de
« patron » de découpage pour les autres. Je continue a pen-
ser, aujourd’hui, que « le sexisme est la mere de toutes les dis-
criminations ». Cest comme si nous reproduisions sur toutes
les autres catégories (couleur de la peau, age...) le découpage
binaire femmes/hommes. A ce titre, travailler sur les stéréotypes
liés au sexe, en déconstruisant cette frontiere que l'on croit si
impermeéable entre les deux camps, peut avoir des effets positifs
sur les autres.
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Avec une approche anthropologique, Francoise Héritier (1996)
propose le concept de « valence différentielle des sexes » pour
expliguer comment cette distinction femme/homme est a |'ori-
gine d’'une vision binaire plus générale du monde. Bien plus tot
et avec une approche plus psychosociologique, Theodor Adorno
(1950) a montré qu'il existe des liens logiques entre les stéréo-
types dans ses travaux sur la « personnalité autoritaire ». Selon ses
résultats, nos opinions sont organisées en syndromes qui ont une
origine commune (essentiellement le mode d'éducation) de telle
sorte que, souvent, les modes de catégorisation se rejoignent. Par
exemple, les gens les plus sexistes déclinent leur mode de per-
ception envers les homosexuels et les étrangers, les rendant ainsi
homophobes et racistes.

Enfin, les femmes ne constituent pas une minorité numérique
comme c’est souvent le cas pour les groupes victimes de stéréo-
types négatifs. Elles constituent un groupe de méme taille que
les hommes, ce qui fait de cette catégorisation un cas a part.

... Mais c’est plus dur
pour certains !

Certains groupes font, plus souvent que d’autres, I'objet de sté-
réotypes négatifs. Dire que les stéréotypes s'appliquent a tout le
monde ne revient pas & ignorer le phénomene de stigmatisation.
Les groupes stigmatisés réunissent, la plupart du temps, deux
caractéristiques : ils sont minoritaires et/ou représentent un pou-
voir social faible. Quand ces deux éléments sont réunis, on voit
souvent apparaitre un phénomene de « bouc-émissairisation ».
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La théorie du bouc émissaire est trés ancienne en psychologie
sociale (Dollard et al., 1939) en partie héritiere de la psycha-
nalyse. Elle repose sur le phénomene assez universel « frustra-
tion-agression », reconnu de tous méme si d’autres approches
scientifiques le nomment autrement.

La théorie psychanalytigue nous expligue que ce mécanisme
remonte au complexe d'CEdipe. Entre trois et six ans, |'enfant
ressent des pulsions amoureuses envers le parent du sexe opposé.
En clair, le petit garcon voudrait bien piquer la place de son pere
dans le lit conjugal. Mais il comprend vite qu’elle est déja prise,
ce qui le rend malheureux et surtout frustré de ne pouvoir satis-
faire cette pulsion. Alors, il va transformer cette frustration qui
s'accumule comme une énergie négative en une agreassion envers
ce gu'il identifie comme la cause de cette frustration : son pére.
Il réalise que si son pére mourait, ¢a lui laisserait le champ libre.
C'est la douce période ou le petit garcon joue a tuer son pere
toute la journée avec ses pistolets ou ses épées en plastique.
Mieux encore, c'est la période des remarques adorables comme :
« Papa tu sais, un jour je serai grand, et toi tu seras... mort. » Mais
c'est aussi la petite fille qui passe ses journées a déambuler devant
son papa avec les chaussures a talons hauts de sa mére. Dans
I'immense majorité des cas, les choses se tassent assez facilement
quand les deux parents font comprendre a I'enfant que ce a quoi
il aspire est impossible.

Ce réflexe qui consiste a se libérer d’'une frustration en la trans-
formant en une agression inutile mais libératoire du point de
vue de Iénergie est une défense que nous utilisons toutes et
tous comme soupape quand le sentiment d’échec, de menace
ou de perte de contrdle est trop fort. Mais parfois la source de
notre frustration est impossible a identifier et donc a agresser.
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Par exemple, la situation dans laquelle se trouve un chomeur
est le produit d'une multitude de causes qui s'accumulent pour
provoquer son état. Cela peut provenir de son origine sociale,
son rapport avec I'école, le contexte économique, un marché de
I'emploi surchargé dans sen secteur, un lieu de vie peu propice
pour sa carriére, les lois, ou encore ses aptitudes physiques ou
mentales.

En outre, quand il est possible d’identifier la cause d'une frus-
tration, celle-ci est parfois impossible a agresser pour des rai-
sons de relation de pouvoir. En entreprise, on peut se voir
refuser une augmentation, devoir accepter une mutation, subir
une mauvaise évaluation ou encore devoir gérer un surplus
de travail du fait de 'incompétence ou de la malhonnéteté de
sotl supérieur hi erarchiquc Mais que faire ? Comment agresser
cette personne qui détient une forme de pouvoir sur nous ? Et
quand bien méme, cette agression aurait-elle un effet positif sur
notre situation ? Cest loin d’étre certain (pour une revue de

questions, voir Herman, 2007).

Alors quand la cause de notre frustration est impossible a iden-
tifier et/ou a agresser, il nous est nécessaire de déplacer cette
agression sur une cible plus faible et facilement repérable.
Cest injuste mais reconnaissons que cela fait du bien ! Cest le
phénomene de la cascade dans les entreprises. On déplace sur
les N — 1 les frustrations vécues a cause des N + 1 et ainsi de
suite du haut jusqu’au socle de la pyramide. Du coup, tout le
monde agresse tout le monde, ce qui n’est jamais bon indica-
teur de bien-étre et de performance collective. Pire encore, on
peut déplacer nos frustrations en dehors de I'entreprise sur des
cibles innocentes : les conjoints et/ou les enfants.

g‘ da.nS la Wal.e Vje

I"échelle de la société, on voit tres bien ce phénomeéne en politique
avec une corrélation toujours vérifiée entre contexte économique et
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les votes extrémistes. C'est toujours quand une société est en forte crise
economique que les électeurs optent massivement pour les idées les
plus irréalistes mais les plus radicales, représentées par les extrémes.
Le racisme, dont font I'objet certains groupes, serait la résultante d'une
accumulation de la frustration collective sur un plan économique et
qui se cristallise sur les minorités généralement les plus faibles. Et on
voit assez bien comment une société change régulierement de bouc
émissaire. Depuis un siécle, la France a connu différents flux migra-
toires. Les boucs émissaires changent mais n‘ont fondamentalement
pas beaucoup évolué au regard des reproches qui leur sont faits. On est
passé des Européens (ltaliens, Espagnols, Portugais) aux Maghrébins,
puis aux Africains sub-sahariens, pour aujourdhui nous focaliser sur les
Européens de I'Est avec I'image du Rom comme bouc émissaire idéal.

On retrouve cela a I'échelle de l'entreprise qui n’est autre qu'un
systeme au diapason des valeurs de la société mais qui crée
aussi ses propres valeurs. Si une entreprise va mal, des groupes
bouc émissaires vont apparaitre pour absorber la frustration qui
peut saccumuler et devenir un risque pour tous.

Le volet sur le genre du programme de recherche de I'lMS met en
évidence des corrélations fortes entre le degré de satisfaction au
travail et les stéréotypes. Les managers hommes qui disent étre
les plus satisfaits par leur travail (donc potentiellement les moins
frustrés au moins sur le plan professionnel) sont aussi ceux qui
expriment les stéréotypes les moins négatifs envers les femmes.
Comme si les deux étaient liés. On voit bien la dimension affec-
tive que revétent les stéréotypes. Le rejet des femmes devient un
moyen de déplacer une forme de mal-étre au travail.
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Lentreprise devient, alors, un terrain de jeu prédisposé a 'émer-
gence de stéréotypes envers des groupes qui sont soit les boucs
émissaires déja identifiés dans la société en général, soit ceux
créés par les valeurs de I'entreprise elle-méme. Par exemple la
place des personnes en situation de handicap est plus fragile
chez certains acteurs du luxe que dans le secteur bancaire. Le
handicap est inconsciemment (ou pas) per¢u comine incom-
patible avec l'image que veut défendre le luxe. En revanche,
la couleur de la peau sera moins problématique car elle peut
correspondre a I'image universelle de la beauté que I'industrie
du luxe défend. Inversement, la question de l'origine ethnique
risque d’étre plus épineuse dans le secteur des banques ou des
assurances car les stéréotypes sont inconsciemment (ou pas)
percus comme difficilement conciliables avec les valeurs de
sérieux, de droiture et de sécurité qu'incarnent ces secteurs.
Au final, il ne s’agit pas de faire la liste des groupes prioritaires
sur lesquels il faut travailler car ce serait contraire a la fagon
dont il faut envisager une sensibilisation sur les stéréotypes. En
revanche, méme s'il faut accepter l'idée que tout le monde est
a la fois porteur et cible de stéréotypes, il est nécessaire d’avoir
la maturité nécessaire pour analyser structurellement lentre-
prise et comprendre pourquoi et comment certains groupes
concentrent des attitudes aussi négatives. Pour ce faire, il faut
« objectiver » les stéréotypes, c’est-a-dire étre en mesure de lis-
ter les groupes qui, dans l'entreprise, font I'objet des opinions
Jes plus défavorables.
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¢hapitre
A quol
les stéréotypes

peuvent-ils bien
servir ?

Comprendre que les stéréotypes sont nuisibles est une intuition
treés largement partagée, mais sur de mauvaises bases. Les sté-
réotypes sont toujours abordés uniquement comme des sources
d’erreur et des risques de discrimination.

Cest une vision morale et réductrice qui masque la réalité psy-
chique en jeu dans leur utilisation. Ainsi, il me semble essentiel
dans ce livre (ainsi que dans toute démarche de sensibilisation
aux stéréotypes) d’expliquer comment ils peuvent jouer un réle
positif et avoir une réelle utilité psychologique. Alors bien str,
c’est politiquement incorrect de poser le probleme ainsi, cela
peut donner 'impression de légitimer leur existence, mais c’est
une démarche honnéte et nécessaire. Pour comprendre les sté-
réotypes, il faut en aborder toutes les dimensions, sans juge-
ment moral, ni culpabilité.
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Ainsi dong, si les stéréotypes sont des poisons pour les relations
professionnelles et polluent les entreprises, ils ont une réelle
utilité sur un plan purement psychique. Arrétons-nous sur trois
aspects essentiels de cette fonctionnalité positive.

Agir vite et sans effort
(parce qu’il nous arrive
d’étre paresseux...]

Nous avons fait la démonstration dans le chapitre 2 que notre
cerveau a des capacités limitées. Les stéréotypes nous simplifient
la vie en réduisant la complexité de la réalité a des catégories aux-
quelles nous associons automatiquement des idées préconcues.

Mais l'entreprise est-elle un environnement qui accentue le
recours aux stéréotypes ? Deux éléments de réponse :

1. Les stéréotypes sont utilisés pour simplifier la réalité. Donc
plus celleci est complexe, plus nous risquons de les employer. Et
lentreprise est un systéme complexe, construit sur une architec-
ture parfois opaque et superposant des couches d’organisations
qui s'accumulent. On a parfois du mal & comprendre le périmétre
d'action de chacun, larticulation entre les différents services,
comment se distribuent les responsabilités ou encore comment
sont réellement prises les décisions. Lt cette complexité struc-
turelle est grandissante a mesure que les entreprises fusionnent.

Lentreprise est également un systéme complexe car pétri de
messages contradictoires et d’injonctions paradoxales. Tl [aut
innover... mais sans prendre de risques ! 1l faut faire émerger
une pensée alternative pour plus de créativité... mais obéir
aux directives de la hiérarchie. Il faut reconnaitre 'unicité de
chacun... mais se fondre dans une culture commune. On voit
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bien qua tous les niveaux, l'entreprise envoie des messages
difficiles a comprendre car potentiellement percus comme
contradictoires.

I1 semble évident que, dans ce systeme, l'acteur subit menta-
lement cette complexité et sollicite d’autant plus des solutions
simplificatrices, parmi lesquelles on retrouve les stéréotypes. Et
plus les stéréotypes sont répandus dans une entreprise, plus les
risques d'erreur sont élevés. On recrute, on promeut, on forme,
on compose les équipes en sappuyant sur des stéréotypes car
c’est simple, rapide, et économique.

En outre, s'ajoute a cela I'impossibilité de mesurer les erreurs
de fagon factuelle. On choisit un junior issu d’'une grande école
plutdt qu'un universitaire mais on ne pourra jamais savoir com-
ment ce dernier aurait performé s'il avait été recruté puisqu’il
ne l'a pas été !

\écu personng;

En formation, un RH me dit un jour : « C'est du bla-bla vos trucs psy-
cho ! Moi je recrute depuis vingt ans sur trois critéres : la fermeté de
la poignée de main du candidat, la droiture de son regard et le cirage
sur ses chaussures ! Et vous savez quoi ? Ca marche ! Je n'ai jamais
recruté quelqu'un qui ne fasse pas l'affaire ! » Avant de commenter
cette remarque, je remercie vivement ce Monsieur pour sa franchise
et pour la pépite qu'il nous livre ici. Bien sdr que ¢a marche. Et pour
deux raisons : d'une part, il oublie de nous dire que cette entreprise
est trés sélective sur le premier tri, donc il a la garantie d'un premier
filtre. D'autre part, il n"a aucun moyen de mesurer si les candidats qu’il
a recrutés sont bons ou s'ils sont les meilleurs parmi |'éventail des pos-
sibles qui lui était proposé. Pour autant est-ce une stratégie optimum
(et accessoirement Iégale) ? Assurément non. Mais personne ne peut le
démontrer, donc il est trés difficile de convaincre ce Monsieur et encore
moins de le faire changer de pratique.
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2. Au-dela de I'économie mentale, les stéréotypes sont utilisés
pour gagner du temps. Lentreprise est-elle un systeme dans
lequel la gestion du temps occupe une place importante ?
Assurément oui ! La rapidité d’exécution est, 4 tous les niveaux,
une valeur inscrite aujourd’hui dans TADN de toutes les entre-
prises. Il faut aller vite, étre réactif, adaptable, savoir anticiper,
car le temps est associé a la compétitivité. Dans les entreprises,
tout le monde est surbooké, tout le monde court, les plannings
sont surchargés, on optimise le temps partout et tout le temps.
On fait des réunions dans les transports, on organise des « briefs
petit-déjeuner », des « lunchs meetings ». Et dans les réunions,
les participants écoutent d'une oreille, « checkent » leurs mes-
sages vocaux de l'autre et « blackbérisent » avec leur main libre,

AL i Anr 1mte c11mIm oS Denser 3

et aéciaer viie suppose de penser vite, cest-a-
dlre d’'imposer au cerveau une accélération de son activité en le
soumettant a une forte pression temporelle. Or on sait main-
tenant comment réagit le cerveau quand il subit une telle sur-
charge. 1l privilégie les stratégies de pensée les plus facilement
accessibles, dont les stéréotypes.

Avoir une bonne image
de soi (parce qu’il nous arrive
d’étre vaniteux...)

Les stéréotypes remplissent une seconde fonction psychique
netternent moins intuitive. « Quand je me regarde je me désole.
Mais quand je me compare je me console », dit un proverbe
québécois qui résume assez bien notre propos et qui repose sur
la relativité.
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ﬁ‘.d,anshwal.e Vie

omment fait J&rémy pour annoncer une note médiocre en mathéma-

tiques a ses parents trés exigeants alors que d'habitude il est plutdt
bon ? Il @ plusieurs solutions : la premiére c'est la technique dite de
la « porte au nez ». Le soir de I'examen, il présente un scénario tsu-
namiesque. Il a complétement échoué a son examen, c'est une catas-
trophe, il va rater ses études et deviendra a coup sGr SDF. Panique a bord
pendant trois jours. Et quand il ramene un 11/20, on prend ¢a comme
un cadeau et on pourrait presque le remercier. C'est une technique qui
permet de faire passer une mauvaise nouvelle en présentant un tableau
dramatisé de la situation. La deuxieme solution ¢’est de minimiser la
mauvaise nouvelle. Finalement 11/20 cest pas mal, ¢’est quand méme
la moyenne ! Et Jérémy a fait les calculs, cette note ne représente que
0.3 % de la moyenne générale de son année scolaire toutes matieres
confondues donc, franchement, il n'y a pas péril en la demeure.

Et puis, il existe une troisieme facon de faire, imparable, qui est celle qui
nous intéresse ici. C'est la technique de la relativité. Jérémy annonce
son 11/20 mais aussitot, il explique que tout le monde s’est planté et
surtout Romain, d'habitude le meilleur en mathématiques, qui n‘a eu
que 8/20. D'un coup, la note de Jérémy désole ses parents, mais les
console au regard de la note de Romain.

Quel rapport avec les stéréotypes ? Pour comprendre, il faut
reprendre le fil du raisonnement des psychologues sociaux qui
ont fait cette démonstration et notamment celle d’Henri Tajfel
dans sa « théorie de I'identité sociale » (1978) :

1. Tout étre humain a besoin d’avoir une image de soi satisfai-
sante. [l est en effet plus équilibrant et réconfortant de construire
une image de soi qui ne génére ni dévalorisation, ni autoflagel-
lation. Cela ne fait pas de nous des pervers narcissiques. 11 est
plus agréable de se percevoir et de se projeter positivement que
Pinverse.
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2. Limage de soi se construil sur des groupes sociaux auxcquels
nous appartenons. Nous sommes toutes et tous un sexe, une
catégorie d’age, une nationalité, une religion, une profession, etc.
Bien entendu, chacun d’entre nous n’accorde pas la méme
importance a chacun des groupes auxquels il appartient. Notre
histoire de vie, nos valeurs, nos opinions, nous conduisent a
nous définir préférentiellement par certains groupes. Et comme
on préfere le plaisir au déplaisir, on choisit ceux qui nous ren-
voient une image de nous la plus satisfaisante.

ﬂdanSla Vraie y;q
e suis Francais mais pour toutes sortes de raisons, je considere que
LY ma nationalité n'est pas du tout constitutive de mon identité car je ne

1 JUIIU

me reconnais pas dans les valeurs associées a ce groupe. En revanche,
ma profession pour laquelle j‘ai une passion, occupe une place tres
importante dans ma vie mais surtout est un marqueur identitaire trés fort
pour moi. Si je n‘aime pas les valeurs associées aux Frangais, m'iden-
tifier a ce groupe reviendrait a avoir, par transitivité, une image de moi
plutot degradée. Alors que je suis chercheur en génetique, une profes-
sion noble, respectée et sélective qui me renvoie une bonne image de
moi. Les gens qui agitent des drapeaux dans les stades, ou ceux qui res-
sentent le besoin de mettre le numéro ou I'écusson de leur département
d’origine sur leur plaque d'immatriculation, sont clairement tres fiers de
leurs origines eten le revendiquant, ¢a les valorise et ¢a les faitaller bien.

3. Si on associe les deux premiers points de ce raisonnement,
on arrive a la conclusion suivante : a) mon identité dépend des
groupes et b) j’ai besoin d’avoir une bonne image de moi, donc
¢) j'al besoin d’avoir une bonne image des groupes auxquels
j'appartiens. Plus jai le sentiment d’appartenir & un groupe
socialement valorisé, plus la volonté d'y étre associé me pro-
cure une bonne image de moi. Nous sommes donc tous ani-
més par le besoin (qui peut aller du raisonnable au fanatique)

102

© Groupe Eyrolles



© 2015 Eyrolies.

© Groupe Eyrolles

A quot les steréotypes peuvent-ils bien servir ?

d’entretenir I'idée que NOUS, dans notre groupe, nous somines
des gens bien.

4. Cest maintenant qu'intervient la mécanique de la relativité.
Comment faire pour évaluer notre groupe ? Comment savoir
ce que nous valons ? Existe-t-il une valeur absolue des com-
pétences intellectuelles, des qualités relationnelles ou émotion-
nelles, ou méme des caractéristiques physiques ? Il est insensé
de prétendre étre grand sans repere de comparaison. On est
seulement « plus grand » ou « moins grand » que la moyenne.
La théorie de la comparaison sociale de Léon Festinger (1954)
est une des plus célebres de la psychologie sociale. Elle montre
que toute évaluation du comportement humain ne peut se faire

Donc comment avoir une bonne image de notre groupe ? Il
n'existe aucun autre moyen que de le comparer positivement
au groupe de référence le plus pertinent. Il est donc nécessaire
de penser que nous sommes mieux qu'eux. Eux, ils sont moins
intelligents que nous, donc nous sommes intelligents, donc JE
le suis moi-méme, donc jai une bonne image de moi donc je
vais bien. CQFD. Les stéréotypes négatifs que nous exprimons
envers les groupes auxquels nous n'appartenons pas sont, en
partie, le résultat de cette comparaison sociale positive.

\J&cu personng)

"al remarqueé des stéréotypes négatifs assez bidirectionnels entre les

RH et les managers. Du cdté des RH, c'est amusant de voir comme
ils construisent une valorisation sociale de leur identité par un stéréo-
type envers les managers qui les décrit comme des gens froids, toujours
dans |'opérationnel et insensibles a I'humain (c’est-a-dire tout I'inverse
de ce que les RH pensent d’eux-mémes !). Au point que quand e pré-
pare avec une équipe de RH une conférence que je vais devoir animer
aupres d'un public de managers opérationnels, ils me mettent souvent
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en garde. « Attention, je vous préviens, ils n‘ont pas du tout envie d'étre
a et la diversité ¢a ne les intéresse pas ! Et faites attention a ne pas
utiliser des concepts trop psycho car ils n‘aiment pas ¢a ! Ca ne leur
parle pas | » Au début je vous avoue que jallais a la rencontre de ces
managers avec une certaine appréhension. Et je dois reconnaitre que
|e suis parfois étonné par leur maturité sur ces questions et par leur
intérét réel pour les sujets liés a la diversité, a la condition de captiver
leur attention et de se montrer crédible. En fait les RH représentent un
groupe malheureusement peu valorisé dans |'entreprise (au méme titre
que quasiment toutes les fonctions support) mais pour autant, ils ont
besoin comme tout le monde d'une forme de reconnaissance sociale
qui repose sur des caractéristiques propres. Alors, ils construisent des
stéréotypes négatifs envers les managers afin, dans un jeu de comparai-
son, de se persuader qu'ils sont meilleurs car chaleureux, humains, voire
humanistes. Bien entendu, je ne fais pas le choix d’'une chapelle dans
mon exemple, la démonstration se vérifie aussi bien dans |'autre sens.

Lentreprise est constituée d'une multitude de groupes distincts.
Chacun est composé d’individus qui, tous, ont besoin d’avoir
une image positive d’eux-mémes. Cela conduit chaque groupe
a développer des stéréotypes négatifs envers les autres.

Le stéréotype est donc un outil défensif pour se protéger, mais
aussi un élément proactif pour se construire. Quand les RH
expriment des stéréotypes négatifs envers les managers, l'inten-
tion n'est pas forcément de les dévaloriser, mais plutot d’accé-
der 2 une bonne image d’eux-mémes. Et quand les consultants
projettent des stéréotypes négatifs sur les RH, les considérant
« tnutiles et cofiteux », c’est aussi pour se rassurer sur leurs
propres compétences distinctives.
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Garder la situation sous
contréle (parce qu'il nous
arrive d’étre anxieux...)

[l existe une troisitme utilité psychologique des stéréotypes,
au cceur de nombreuses théories en psychologie : le sentiment
de contréle. On peut la résumer de la facon suivante : il est
réconfortant de penser que nous contrdlons l'environnement
dans lequel nous éveluons. Cela repose sur trois éléments : la
maitrise, la compréhension et la capacité a anticiper sur des
situations futures.

i dans la vraje Vie

I_’éléve qui rate son baccalauréat aprés une année de Terminale pas-
sée a tout faire sauf le préparer (par exemple moi) peut étre tout a
fait décu et vexé mais il ne sera pas en stress. Il garde du controle sur
la situation car il sait ce qu'il doit faire lors de son redoublement pour
ne pas commettre les mémes erreurs. En revanche, celul qui rate son
baccalauréat alors qu'il pense avoir fait tout ce qu'il pouvait pour |"avoir
(pas moi donc), sera en situation de perte de controle. « Qu'ai-je fait,
pas fait ou mal fait et surtout que dois-je faire maintenant ? » Au-dela
du fait que c’est un sentiment treés désagréable, cela peut le mettre
en situation « d'impuissance acquise » comme la littérature le définit.

Nous sommes toutes et tous en recherche de controle avec une
intensité variable en fonction de notre personnalité, nos com-
pétences réelles et notre degré de stress « naturel ». Et cette
quéte peut prendre un visage tout a fait irrationnel dans une
situation ou le contrdle se révele impossible. Typiquement, c’est
le comportement que nous adoptons face au hasard car il est
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anxiogene de nature, nous imposant une réalité sur laquelle
nous n'avons aucune prise. De fait, nous déployons des stra-
tégies qui nous donnent l'illusion de pouvoir le controler. Cela
passe, par exemple, par la superstition, la pensée magique, ou
encore toutes sortes de croyances parapsychologiques.

?a"ms la Waie v"e

I:aites I"expérience d’observer un enfant lors d'un jeu de société utili-
sant des dés a jouer, comme « Les Petits Chevaux ». Pour faire sortir
son cheval de sa maison, il doit faire un 6. Alors il agite le dé, souffle sur
sa main et, surtout, il lance le dé tres fort (et nous le ramassons sur le

carrelage pour la vingtieme fois...). Et pour faire rentrer son cheval dans
sa maison apres un tour de piste, il doit faire un 1. Cette fois, il dépose
tout doucement et tout timidement le dé sur le coin de la table ! En fait,
Il est tellement en stress que son cheval soit dévoré par ses adversaires
si pres du but, qu'il applique une théorie magique selon laquelle il exis-
terait un lien entre l'intensité du lancer et le résultat obtenu. De fagon
inconsciente, il se dit que plus il lance le dé vigoureusement, plus il a de
chances d'obtenir un grand chiffre et inversement pour un petit chiffre.
Cane sertarien, ¢a ne répond a aucune logique mais ¢a lui fait du bien.

Il a I'impression d'avoir du contrdle sur la situation.

Je me moque des enfants mais avouons que nous agissons bien de
la méme facon ! Les joueurs dans les casinos ont tous des stratégies
illusoires de contrble. La Frangaise des jeux a d'ailleurs fait sa fortune
sur ce besoin de contréle car si nous étions des statisticiens rationnels
sans besoin de contrble, aucun d’entre nous ne jouerait quand seul le
hasard décide de notre succes.

Plus proche de notre propos, comment le sentiment de controle
peut-il générer des stéréotypes et étre un biais décisionnel dans
le cadre professionnel ? Comme on I'a vu, Uentreprise peut étre
un environnement anxiogéne puisqu’il ne peut pas garantir un
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sentiment de controle absolu. Aussi, nous utilisons des stratégies
magiques et rassurantes nous permettant d’agir au quotidien.

Philippe dirige une PME qui connait des difficultés financieres
car le contexte est difficile et concurrentiel. Ingénieur de for
mation, il a une pensée trés cartésienne et, a froid, analyse trés
bien la situation dans laquelle il se trouve. Pourtant, lors dune
séance d'accompagnement individuel, il raconte 'anecdote sui-
vante : « Sur le trajet qui va de mon domicile & mon entreprise
et que j'emprunte tous les matins avec ma voiture, il y a qua-
torze feux tricolores. Ft bien ¢a va vous sembler fou mais je me
suis rendu compte que quand j'ai plus de sept feux au vert, je
passe une meilleure journée que quand j’ai plus de sept feux au
rouge. Et ¢a se vérifie 4 chaque fois ! »

Voila un ingénieur chef dentreprise tellement en perte de
controle face au destin de son entreprise qu'’il invente une théo-
rie magique pour se rassurer exactement comme l'enfant le fait
avec son lancer de dé. Il sait que cest irrationnel, mais il a enfin
retrouvé un sentiment de contréle sur ce qui lui arrive. Pour la
petite histoire, cette anecdote racontée au début de son accom-
pagnement revient dans les échanges vers la fin de ses séances.
Une fois qu’il a trouvé de vraies clefs d’explication et de solu-
tion a la situation financiére de son entreprise et qu’il a appris
a gérer son stress, le chef d’entreprise reconnait : « Je me suis
rendu compte ces derniers jours que quand je vois au loin un
feu vert, jaccélere pour passer et quand je vois un feu au rouge,
je ralentis pour attendre qu’il passe au vert avant d’arriver a sa
hauteur ! »

Une étude originale (Langer, 1975) démontre ce phénomene de
besoin de controle. Dans le protocole, on propose aux salariés
d’une entreprise de participer a une tombola. Soit ils choisissent le
numeéro sur lequel ils veulent miser entre 1 et 50, soit ce numéro
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leur est attribué de fagon aléatoire. Le résultat montre que les pre-
miers sont beaucoup plus convaincus de gagner que les seconds
au point d’étre beaucoup moins nombreux a accepter de le
revendre a un autre salarié lui en offrant un bon prix.

Le role que peuvent jouer les stéréotypes dans le sentiment de
controle vient dune préférence pour 'explicable face a I'inexpli-
cable, pour le connu face a I'inconnu, pour le routinier face au
novateur. Plus nous répétons ce cui nous est familier, plus nous
respectons les normes et les regles qui ont fait leurs preuves,
plus nous reproduisons les schémas qui nous sont transmis et
plus nous avons le sentiment de contrdler la situation,

Or les stéréotypes sont des représentations partagées et trans-
mises. Ils sont construits dans et par les normes sociales
qui régissent l'environnement dans lequel nous évoluons.
Reproduire les stéréotypes revient a préférer le connu, a res-
pecter des régles et 4 reproduire des schémas. Il y a donc une
composante tres rassurante dans leur utilisation. Les mettre
en doute reviendrait a s'aventurer dans un monde nouveau et
inconnu, donc potentiellement incontrélable et anxiogene.

Comment cela se traduit-i] a I'échelle de l'entreprise ? La repro-
duction des stéréotypes est une absence de prise de risques.
Et plus la situation est tendue, plus les initiatives innovantes
sont risquées et peu valorisées. Si une entreprise a toujours
recruté dans les trois écoles de commerce parisiennes, il sera
difficile pour un recruteur de s'aventurer a aller chercher un
master 2 d'une université. Et sans aller jusque-la, il ne regarde
meéme pas les CV des autres écoles de commerce au-delz des
trois parisiennes. Mais comment le blamer s'il est isolé dans un
systeme ? En effet, s'il recrute un HEC qui ne fait pas l'affaire, il
ne sera pas remis en cause car il aura respecté le protocole et on
expliquera cette erreur de casting par l'attitude du recruté uni-
quement. En revanche, s'il prend le risque de recruter de facon
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atypique el que cela débouche sur un échec, on lattribuera a
son incompétence dans son role de recruteur. Il choisira donc
tout naturellement et de facon automatique de reproduire un
systeme partiellement bati sur des stéréotypes qui, pour cer-
tains, reposent sur un systeme de valeurs totalement dépassé.

En outre, le sociologue Geert Hofstede (1986) a mesuré la
dimension culturelle de la prise de risque. La France occupe
une des derniéres places du classement mondial, loin derriere
certains pays asiatiques ou anglo-saxons. Il est probable que
l'ancienneté de notre culture et la solidité de ses fondements,
ainsi que le poids de nos institutions, font de la France un pays
dans lequel la prise de risque n'est pas valorisée socialement, ce
qui comphque encore la remise en cause des stéréotypes. Deux
éléments qui, en France, effraient les recruteurs : les « trous »
dans 1 CV et le nombre important de postes occupés. Quand
un candidat a un trou de douze mois dans un CV, on s’inquigte
aussitdt de savoir s’il est encore en phase avec le rythme et la
culture du monde professionnel. Comme s'il suffisait d'un an
pour devenir un « Vendredi » sur une ile ! Méme chose quand
on s'aper¢oit qu'un junior a occupé trois postes en cing ans. On
fait aussitot Iinterprétation qu’il s’agit d’'un instable et qu’il va
forcément repartir au bout de dix-huit mois. La méme situation
aux Etats-Unis ou en Grande-Bretagne pourrait étre interprétée
tout autrement : le candidat sera alors percu comme mobile,
volontaire et déterminé a trouver ce qui lui convient le mieux.
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chapitre

Dans quelle mesure

les stéréotypes
huisent-ils
a la performance ?

Le concept de stéréotype a toujours suscité un tres fort intérét a la
fois dans la communauté scientifique et dans des cercles d’action
et de réflexion plus idéologiques ou politiques. Les scientifiques
y voient un objet utilitariste de travaux permettant d’explorer les
déterminants sociaux, émotionnels et psychiques des conflits.
Mais de fait, ces travaux portent quasi exclusivement sur les sté-
réotypes négatifs et leurs méfaits. Il y a donc une dimension
éthique qui colle 4 la peau de ce courant de recherches. De leur
coté, les associations, les politiques et tous les acteurs militants
abordent la question des stéréotypes sous l'angle dévastateur
quils représentent pour le lien social, la communication et les
conflits entre les communautés. La dimension morale et éthique
est donc également indissociable de ces actions.
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Depuis quelques années, l'arrivée de la réllexion sur les stéréo-
types dans les entreprises donne un nouvel élan a cette notion.
En effet, 'entreprise est un acteur du tissu sociétal mais sa voca-
tion premiére n'est ni la compréhension scientifique dun pro-
bleme, ni la résolution d'un phénomene social si préjudiciable
a la cité soit-il. Lentreprise est un systeme qui repose sur la
performance, le succes d'un travail sur les stéréotypes dans ses
murs doit s'appuyer sur cet enjeu de performance.,

Il est donc indispensable de se poser la question du lien qui
existe entre stéréotypes et performance. En effet, l'entreprise est
un lieu de vie et d'échanges ne devant pas laisser place aux idéo-
logies ou a tout acte de prosélytisme quel qu’il soit. Pour autant,
une entreprise a la possibilité (et de plus en plus I'obligation)
de défendre des valeurs. Donc, elle peut s'engager dans une
démarche éthique. On voit poindre une nouvelle complexité
avec, d'un coté, une démarche business orientée vers la per-
formance et, de l'autre, des enjeux sociétaux qui pénetrent les
entreprises et face auxquels elles ne peuvent pas rester muettes
tant elles jouent un rdle important sur la vie dans la cité. Si cette
complexité n'est pas traitée, elle peut donner lieu dans certaines
entreprises a une attitude parfois schizophrene entre des valeurs
alfichées en haut, des drapeaux vigoureusement brandis et un
mode de fonctionnement interne en totale contradiction avec
celles-ci. Il existe trois réactions face a ce paradoxe mais une
seule solution efficace.

La premiere est de faire le dos rond face a ces valeurs émer-
genies, de garder un cap uniquement business en ignorant les
évolulions sociélales lites aux mentalités, et surtout a la diver-
sification de la population active et des méthodes de travail.
On ne peut pas, aujourd’hui, ignorer a la fois une évolution
structurelle changeante de la population active (féminisation
des métiers, allongement de la durée du temps de travail,
mixité ethnique, visibilité du handicap...), et une évolution des
mentalités dans les valeurs associées au travail de cette méme
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population active. On ne traite pas la question des stéréolypes
mais, dans le méme temps, les acteurs de lentreprise et les
appétences changent. De fait, on court aux conflits et aux blo-
cages pour n'avoir pas anticipé ces changements.

La deuxitme consiste 4 embrasser la cause de la diversité de
facon militante, avec des motivations exclusivement éthiques,
sans se soucier de la performance individuelle et collective.
C'est une posture rare et, a terme, contre-productive car elle
risque d’amener I'entreprise a se déconnecter de ce qui fait sa
force : la promotion des talents. Si on veut 4 tout prix promou-
voir la diversité avec I'unique objectif de 'égalité des chances et
de la promotion des minorités, on peut consciemment (ou pas)
perdre en performance en s'imposant des quotas abusifs ou en

La troisieme voie est la seule qui soit pertinente. Elle permet de
résoudre le paradoxe entre éthique et performance en les faisant
agir ensemble dans un modele leur permettant de s’alimenter
mutuellement. On gagne en maturité sur les stéréotypes afin de
repérer, recruter et faire progresser les talents, quels qu’ils soient.
De cette facon, on garantit une égalité des chances dansun modele
centré sur la gestion des talents et la performance. Ethique et
performance ne sont pas deux objectifs antinomiques mais bien
deux facettes complémentaires et nécessaires a la bonne marche
des entreprises. lls sont totalement indissociables et doivent étre
envisages, a tous les étages de l'entreprise de facon indissociée.

grdans la vraje Vie

I]renons I'exemple du congé maternité. Dans la majorité des entre-
prises, la grossesse est quasiment vécue comme une trahison puisque
souvent annoncée a son chef hiérarchique par la fameuse phrase : « Je
ne sais pas si tu vas étre content mais... » Faire évoluer les stéréotypes
et les idées recues sur le congé maternité permet de |'envisager autre-
ment que comme une contrainte, tout en délivrant aux futurs parents
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un message positif. Ainsi, on peut imaginer qu’une bonne gestion de la
parentalité génere une forme de bien-étre au travail et, ainsi, une forme
de fidélisation et d’'engagement dans |'entreprise.

C'est le pari fait par une entreprise de |'industrie alimentaire. Lors d'une
séance de brainstorming avec les membres du CODIR, on a posé la ques-
tion suivante : « Essayez de faire la liste des avantages du congé mater-
nité pour notre entreprise. » Stupeur et tremblements dans la salle | Mais
c'est quoi cette question ! Comment cela pourrait-il étre un avantage
d’avoir des femmes qui partent en congé maternité ? Passé le sentiment
d'incongruite de la question, on commence a réfléchir. On essaye de sor-
tir des stéréotypes pour porter un éclairage tout différent sur cette ques-
tion. Les idées commencent a émerger. Avoir des enfants est, pour des
parents, une étape cruciale de leur vie et une source de bonheur intense
et, osons la comparaison, sans doute plus importante que la carriere pro-
fessionnelle. Donc, si la grossesse se passe bien, si elle est acceptée,
si on lui reconnalt une place fondamentale et non stigmatisée, on crée
les conditions d'un bien-&tre personnel et, par extension, professionnel.

Sur cette base, cette entreprise décide de mettre en place un dispositif
coliteux a court terme mais dont |'objectif est d'envoyer un message
fort aux familles. On propose le temps partiel sans baisse de salaire
a celles qui le souhaitent des la grossesse officiellement déclarée. On
laisse la future mere proposer un dispositif réaliste de télétravail, on
crée une creche dans I'entreprise, on met en place un dispositif qui
facilite la vie de tous dans |'entreprise pendant les mois d'absence de
la collaboratrice. Toutes ces actions ont un colt mais elles procurent
aux futures meres un fort sentiment de reconnaissance. En outre, la
psychologie moderne nous montre depuis quelques années |'impact de
la qualité de |a grossesse sur |'état psychologique de la meére et du futur
enfant et sur la réduction des risques de maladie psychosomatique.

Pour revenir a notre propos, la bonne posture est d’aborder
la question des stéréotypes en entreprise avec cette double
approche éthique et performance. La dimension éthique est une
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conviction, elle n'a donc pas 4 étre démontrée. En revanche, et
précisément parce qu'il n'y a pas de raison de penser que la
lutte contre les stéréotypes fasse consensus d'un point de vue
moral, il est absolument nécessaire de démontrer I'impact néga-
tif des stéréotypes sur la performance si on veut faire changer
les mentalités et les pratiques.

Un risque de discrimination
privative de talents

On a vu comment les stéréotypes peuvent conduire a la discri-
mination si on les laisse agir et, bien str, le recrutement reste la
partie la plus visible de l'iceberg méme s'il ne concerne pas tous
les criteres de la méme facon. Les stéréotypes actifs consistent a
bloquer I'entrée dans l'entreprise 4 des populations ou des pro-
fils percus comme incompatibles. Ces stéréotypes reposent sur
des « traditions » et des pratiques qui deviennent obsolétes tant
la population active change et évolue depuis quelques années.

Dune part, la féminisation des formations et des métiers fait
que les femmes représentent aujourd’hui 51 % de la popula-
tion active. Et compte tenu des différences de niveau scolaire
grandissantes des l'école primaire, on peut imaginer que ce
taux va encore grimper mais, surtout, quil va concerner dans
les années a venir une population active trés diplomée et plus
orientée vers des métiers traditionnellement masculins.

D’autre part, 'allongement de la durée du temps de travail fait
que les entreprises ne peuvent plus traiter les salariés de plus de
50 ans comme elles l'ont fait jusqu’a présent. Quand il reste dix
a quinze ans de carriere, on peut sengager dans une logique a
long terme de recrutement de ressources externes et de forma-
tion des ressources internes.
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La mixité ethnique grandissanle, le brassage des cultures, bien
réel dans les sociétés occidentales, ainsi que la facilité des flux
migratoires lors des études font que la population des juniors
qui arrivent aux portes de lentreprise est aujourd’hui plus
diversifiée et cette tendance ira forcément en augmentant.

La démocratisation des études supérieures est une tendance
future sur laquelle il faudra miser. Trop souvent accusées de
discrimination sociale en fonction de l'origine des parents et, &
juste titre, si I'on regarde les statistiques des écoles payantes, les
politiques de mixité sociale sont enclenchées dans 'enseigne-
ment supérieur de facon plus ou moins directive. On pense au
dispositif d’action positive déployé par I'TEP Paris depuis plus
de dix ans, mais toutes les grandes écoles s'engagent aujourd’hui
dans cette voie. Laugmentation des bourses détude et surtout
le nombre grandissant de contrats d'apprentissage permettant a
de jeunes gens issus de milieux défavorisés de faire des érudes
normalement cotteuses diversifient également la population

entrante dans l'entreprise.

Enfin, la visibilité et la banalisation lente mais bien réelle du
handicap, associées aux contraintes financieres qui pésent sur
les entreprises, ont fait entrer un trés grand nombre de per-
sonnes en situation de handicap dans les entreprises de facon
directe ou indirecte (+ 60 % depuis environ dix ans selon
I’AGEFIPH).

Tous ces arguments témoignent a quel point la population
entrante dans les entreprises se modifie de facon durable et que
le vivier de recrutement sera de plus en plus hétérogene dans
les années a venir. De fait, les stéréotypes peuvent représenter
un frein considérable dans la capacité des entreprises a s'adap-
ter a cette nouvelle donne. Si une entreprise continue a appli-
quer des criteres stéréorypés dans son mode de recrutement,
elle risque de se priver d'un éventail de plus en plus grand de
talents aujourd’hui atypiques mais qui le seront de moins en
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moins dans les années a venir. Mais certaines entreprises ne
percoivent pas le danger dune politique autiste qui se replie
sur des pratiques anciennes. Elles considérent que I'éventail
des possibles reste large dans la mesure ot ces populations aty-
piques tapent a leur porte et qu'elles ont toujours la possibilité
de choisir. Ce n’est que partiellement vrai. Les plus diplomés
des candidats sont sélectifs et la guerre des talents qui s'annonce
dans les années a venir compte tenu de la démographie risque
de les mettre de plus en plus dans une posture de choix. Si les
entreprises engagées sur le terrain de la diversité sont de plus
en plus visibles, celles qui ne font pas ce choix le seront de
moins en moins. Les proces pour discrimination, l'absence de
visibilité sur le terrain de la diversité sont autant de facteurs qui
conduisent certains candidats, atypiques ou pas, a se détour-
ner de ces entreprises. Alors oui, elles ont toujours un choix au
moment du recrutement mais celui-ci se fera sur un éventail
des possibles qui risque de se réduire comme une peau de cha-
grin. De fait, ces entreprises qui ne s'engagent pas sur le terrain
d'un changement de mentalités risquent de se déconnecter de la
réalité sociodémographique de la population active sans méme
s’en rendre compte puisque les candidats ne taperont plus a leur
porte.

\écu personng)

Un recruteur me dit un jour lors d’'une formation : « On a toujours
recruté de cette facon et on continuera a le faire puisque ¢a marche !
Pourquoi voudriez-vous que nous changions nos méthodes en diver-
sifiant notre population entrante puisqu’elles sont efficaces ? » Mais
comment le sait-il ? Le probleme de tout diagnostic sur le recrute-
ment, ¢'est précisément qu'on connait les gens qu’on recrute, moins
ceux que l'on refuse et pas du tout ceux qui ne candidatent pas.
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Imaginons que nous déduisions de cent diplomés a bac + 5,
celles et ceux qui sont habituellement victimes de stéréotypes
a l'embauche, combien en reste-t-il ? Retirons les femmes, les
étrangers, les Francais issus de l'immigration, les jeunes issus
d’une origine sociale faible, les universitaires, les personnes en
situation de handicap, les homosexuels et les lesbiennes, les ban-
lieusards et les personnes percues comme physiquement peu
altractives, combien en resle-1-il ? Et nous navons ulilisé que
neuf criteres de discrimination sur les vingt que compte la loi |

Un cloisonnement

. . mmm = = e . = =

et des conflits
qui en découlent

On a vu dans la partie sur lactivation automatique que le
recours aux stéréotypes dépend fortement de la disponibilité
mentale de cette information dans notre cerveau. Si la catégorie
est facilement accessible, on a d’autant plus de facilité a l'utiliser
pour communiquer et évaluer. De fait, plus les stéréotypes sont
forts dans une entreprise, plus les groupes existent de facon
saillante.

Il est impossible et inutile de chercher a nier les différences
et 4 se fondre dans un modele assimilationniste cultivant ['il-
lusion que I'égalité de traitement doit passer par le déni des
différences. Nous sommes tous uniques et cette unicité est la
résultante de notre histoire de vie, de notre singularité mais
aussi de la combinaison des groupes auxquels nous apparte-
nons avec une intensité d’identification plus ou moins forte.
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M. Zavalloni (1984) définit I'identité comme le produit de nos
groupes d'appartenance et elle fait la démonstration que cha-
cun d’entre nous peut se définir sur une matrice assez stable
de huit groupes essentiels dont le sexe, I'age, la profession, le
statut familial, la religion ou encore la nationalité. Pour autant,
deux personnes peuvent appartenir exactement aux huit mémes
groupes sur cette matrice, cela ne fait pas d’eux des clones inter-
changeables. Ce qui va définir notre identité propre, c'est la pro-
pension de chacun a s'identifier a chacun de ces groupes et a
considérer la contribution qu'ils ont dans I'image que nous avons
de nous-mémes.

Nous attribuons donc tous une valeur identitaire différente a
chacun des groupes auxquels nous appartenons. Ainsi, en croi-
sant les différents degrés d’identification et 'ensemble de nos
groupes d'appartenance, on aboutit 2 un nombre infini de pos-
sibilités donnant lieu a notre identité propre.

Il est donc possible dans I'entreprise de faire exister les diffé-
rences, sans les nier, mais sans chercher non plus a les rendre
trop fortes ou trop saillantes. 1l convient de trouver un juste
équilibre entre une unicité n'empéchant pas le partage et un
partage préservant l'unicité. Si le fait d’étre un homme est par-
ticulierement valorisé dans une entreprise, avec de vraies diffé-
rences de traitement, une communication trés masculine, des
codes managériaux et langagiers trés orientés vers un modele
masculin et une distribution des postes faisant apparaitre de
vraies différences, il y a toutes les chances que le sexe devienne
une composante saillante de Tidentité prolessionnelle des
salariés. Et, par voie de conséquence, ce découpage des sala-
riés en deux grandes catégories de sexe risque de faire exis-
ter des stéréotypes forts entre les deux groupes. A l'inverse,
plus un environnement professionnel est assexué et égalitaire,
moins lidentité femme/homme sera pertinente et moins les
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siéréotypes risquent de devenir des criteres d'évalualion ou de
communication.

Les stéréotypes sont donc a la fois la cause et la conséquence
dune répartition des salariés d’une entreprise en sous-groupes
rendus saillants et générant un principe d’étiquetage. A la fois
les stéréotypes génerent des constructions identitaires sur des
catégories (sexe, age, nationalité...), et a la fois ces catégories
génerent des stéréotypes quand elles sont renforcées par des
dispositifs précis.

Un bon exemple concerne le mentoring. Classiquement, il s'agit
d'un accompagnement proposé a des salariés qui en éprouvent
le besoin pour faire du réseau, mieux assimiler les codes de
entreprise et surtout, pour faire évoluer leur carriere. Le prin-
cipe est de constituer des bindmes composés d'un-e mentor-e
et d'un-e mentoré-e. Le mentor est un homme ou une femme,
occupant en général une position N + 2. Clest toujours un
volontaire que T'on associe a un-e mentoré-e sur la base de son
expérience professionnelle, de sa connaissance de l'entreprise
et/ou du degré de « fit » entre les deux personnes. Ce dispositif
resserre les liens sociaux, accompagne une personne dans le
besoin et renforce la pratique dun expert de l'entreprise. Ceest
lillustration parfaite d'un modele gagnant-gagnant. Mais les
deux questions indissociables qui se posent 2 toutes les entre-
prises qui se lancent dans ce genre de dispositif sont de savoir
comment positionner ce dispositif et a quel public le destiner ?

Quand le mentoring est réservé aux femmes, il est souvent asso-
Cié au réseau et souvent assorti d'un objectif de féminisation du
top management. Cela peut poser plusieurs problemes. Dune
part, le fait de le réserver aux femmes rend explicite méme
si ce n'est pas dit, que ce sont les femmes qui ont davantage
besoin, dans lentreprise, d’&tre accompagnées. Des lors, on ne
maitrise pas les interprétations qui peuvent étre faites d'un tel
message institutionnel. Au mieux, cela acte le fait qu’elles sont
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victimes de discrimination, au pire, cela officialise I'idée qu’elles
sont inférieures aux hommes dans la mesure o1 I'on considere
quwelles ont besoin d’gtre aidées. Donc, cela peut stigmatiser les
femmes dans une posture faible, ce qui peut légitimer, voire
renforcer, les stéréotypes négatifs que certains hommes peuvent
avoir a leur égard et peut « bloquer » certaines femmes dans
leur posture car elles ressentent quon dénie leurs capacités.
Drailleurs certaines femmes refusent ce genre de dispositif au
meéme titre qu’elles s'insurgent contre la journée du 8 mars qui
sappelle, une bonne fois pour toutes, « Journée de défense des
droits DES femmes » et non « Journée de LA femme ».

Enfin, réserver le mentoring aux femmes revient a en exclure
les hommes. Or il est évident que certains hommes peuvent
ressentir ce besoin d’étre accompagné. Mais comment peuvernt-
ils 'envisager dans un systeme ou cela leur est interdit ? D'une
part, ils ne profitent pas d'un dispositif qui leur permettrait
d’évoluer, ce qui limite leur potentiel et nuit a la dynamique
collective de la performance. Et d’autre part, sur un plan plus
psychologique, ils peuvent vivre leur besoin d’étre aidés comme
une « faiblesse » non conforme a l'image qu’ils sont censés
confirmer et transmettre de ’homme.

gudans la vraie v,

Eédric se dit : « J'aurais bien aimé avoir un mentor, dommage que
cela ne soit pas possible. » Mais en réalité, ce que son cerveau peut
percevoir comme message subliminal c'est ; « En tant qu’homme, ce
n'est pas normal d'avoir besoin d'étre aidé. Cela signifie que je ne suis
pas un vrai “male” conquérant, autonome et surconfiant » | On imagine
aisément comment cela peut impacter |'estime de soi et pousser Cédric
a surjouer un role de male dominant pour compenser son image et a
dénaturer sa personnalité et ses comportements.
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Autre [agon de faire, on installe le dispositif de mentoring dans
une démarche « talent ». On part du principe que, dans l'entre-
prise, il existe des personnes qui, pour des raisons diverses,
peuvent ressentir le besoin d’étre accompagnées. Et on ouvre le
dispositif a l'intégralité des personnes qui pourraient en avoir
besoin et en feraient la demande. Ainsi, on envoie le message
clair que I'entreprise veut faire monter en compétences toutes
les personnes qui en auraient la volonté, sans message sublimi-
nal associant ce besoin a une catégorie en particulier. Quand
elle est possible, cette option semble bien plus pertinente car,
d’une part, on délivre un message sur les seules compétences et,
d’autre part, on n'exclut et on ne stigmatise personne.

Il se trouve que les entreprises qui optent pour cette solution

. - . -
Vet T ] LR Y el e Tt am Faame am v ey

font un constat intéressant : quand le mentoring est ouvert a
tous, la grande majorité des demandes émane des femmes.
Donc, sans étiqueter la démarche, on accompagne bien majo-
ritairement des femmes. On manage la diversité, on tend vers
une égalité de traitement mais sans stigmatiser les femmes et
sans frustrer les hommes. En somme, on avance « masqué »
en faisant de la diversité sans le dire. Et accessoirement, on
rend service a certains hommes qui osent braver I'interdit et qui

pourront monter en compétences comme les autres.

Quelles sont alors les conséquences dun découpage des salariés
dans des catégories rendues saillantes par les valeurs et les dis-
positifs ? On verra plus loin les dangers individuels d'une telle
démarche avec la stigmatisation et l'autocensure mais il est clair
que lexistence de communautés plus ou moins symboliques
est 'étape ultime avant les conflits. On a vu (chapitre 5) quen
dépit de toute compétition, le simple fait de partager une popu-
lation en deux groupes disjoints fait émerger une conscience
identitaire de groupe et génére potentiellement des conflits
entre ces groupes.
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Quand il y a conllit, c’est toujours parce que le contexte a per-
mis l'existence de ces groupes et qu’il a donné du sens a ces
différences. Ces oppositions sont souvent le fruit d’'une réparti-
tion en communautés disjointes (manque d’objectifs communs,
pas les mémes rémunérations, les mémes bureaux, les mémes
réunions...) et d’'une relative absence de concertation entre les
différents corps. Plus les liens sont distendus, moins les acteurs
travaillent ensemble et plus les stéréotypes sont opérants.

Un mal-étre au travail
pour tout le monde

Le lien entre bien-étre au travail et performance est un theme
trées en vogue et il souleve des questions de fond sur les rela-
tions que nous entretenons avec le travail (pour une revue de
questions détaillée, voir le rapport de la Fabrique Spinoza,
2013). Ce sentiment de bien-étre au travail se compose de
trois éléments essentiels : la qualité du rapport au travail et a
'organisation (contenu et organisation du travail, degré d’au-
tonomie...), la qualité des relations sociales (partage culturel,
fluidité de la communication...) et le respect des personnes. Ce
dernier aspect repose sur l'importance d’avoir une bonne image
de soi (reconnaissance du travail effectué, sentiment de justice
sociale...). image de soi est donc un élément essentiel permet-
tant & tout salarié de travailler dans des conditions favorables,
de s’engager pour son entreprise et de se projeter dans sa car-
riere. Or on a vu avant dans ce chapitre a quel point I'image
de soi dépend de la valeur sociale attribuée aux groupes aux-
quels on appartient. Alors que se passe-t-il sil'on est la cible de
stéréotypes négatifs ? Comment imaginer que ces stéréotypes
ne puissent pas impacter négativement l'image de soi et par

123



Les Stéréotypes en entreprise

12 méme le sentiment de bien-8tre au travail ? Les stéréotypes
négatifs peuvent, en effet, aftaiblir la capacité d'avoir une image
de soi positive, peuvent réduire toute appétence a s’engager et
a se projeter et, pire, peuvent conduire a un état de mal-étre
psychique.

[llustrons ce lien entre stéréotype et mal-étre par un exemple
a priori anecdotique mais en réalité trés symplomatique, celui
des surnoms. Jéréme est le Noir de I'équipe, et ses collegues le
surnomment « Oncle Bens ». Elodie, quant 2 elle, est « Miss
Monde ». Sous couvert d'un humour partagé par ensemble
de 'équipe composée trés majoritaitement d’hommes blancs,
on projette deux stéréotypes assez durs. Lindigene souriant et
gentil mais un peu limit¢ et 1a jeune et jolie femme superficielle.

Dans une étude menée par L. Roberson (2003), on a interrogé
cent soixante-six salariés noirs évoluant dans des équipes unigue-
ment composées de blancs. Les résultats mettent en évidence
deux effets directs : un sentiment tres fort de stigmatisation des
personnes interrogées par rapport a des situations ou la réparti-
tion Blancs/Noirs est moins déséquilibrée et, surtout, des stratégies
d'autocensure dans la facon par exemple d'éviter les demandes
directes auprés du supérieur ou des collegues.

Premiere réaction : le refus

Mais si on réagit ainsi dans un contexte ot on est le seul a s'insur-
ger, qui, au final, est percu comme le « méchant » ? Le comique
du groupe qui se défend aisément derriere son humour et sa
bonhomie ou Jérdme qui laisse entendre qu’il manque d’hu-
mour ? Malheureusement, sa réaction peut se retourner contre
lui et il peut finir par donner raison a la majorité. Jérome n’est
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pas assez intelligent et bien trop suscepiible pour comprendre
que Cest une blague, CQFD. Quant a Elodie, si elle ne veut
pas qu'on l'appelle comme ca, elle n’a qu’a venir travailler en
pantalon et ne pas chercher a faire sa belle au lieu de travailler !
CQFD. Seul-e, impossible de réagir. 1l faudrait trouver un sou-
tien dans le groupe. Mais qui peut réagir ? Dans ce groupe, il
y a une autre femme. Elle pourrait étre un appui pour Elodie.
Mais a-t-elle envie d’étre solidaire ? Apres tout, ce n'est pas elle
qui est attaquée. Et tant qu'on s'en prend a Elodie, on la laisse
tranquille. Mais si elle réagit aussi, le contre-pouvoir peut s'or-
ganiser. Deux personnes contre douze c’est peu mais c'est déja
une « minorité active ». Et, dun seul coup, on a deux femmes
contre les dix hommes. « Décidément les femmes manquent
vraiment d’humour ! Elles doivent &tre sacrément frustrées
pour réagir de cette facon ! » Immédiatement, les deux femmes
sont devenues des féministes et elles ne comprennent rien, la
preuve : aucun homme ne réagit. Alors oui, ce serait mieux
quun homme intervienne mais peut-il le faire ? $'il ne partage
pas 'humour de ses collegues, comment sera-t-il percu par ses
homologues masculins ? Un traitre, un « faux-homme », un
« pas drole »... A-t-il envie d’étre catégorisé de la sorte ? Pas
str. Certains hommes qui réagiraient immédiatement, dans la
sphere privée, si un ami noir ou si leur femme étaient taxés d'un
tel surnom, ne parviennent pas 2 le faire dans la sphere profes-
sionnelle quand les stéréotypes sont habituels et banalisés.

Deuxiéme réaction : le renoncement

« lls finiront bien par se lasser », « Je m'en fiche, je laisse
couler », « Jai tellement 'habitude que je n'y préte plus
attention », ou encore pire, le fameux : « Oh ! c’est pas bien
méchant. » Voici des réactions classiques découlant d'une
forme de lassitude mais potentiellement moins neutres qu’on
pourrait le penser. Ne pas réagir peut avoir trois conséquences
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nélasles pour tout le monde. D'une part, cela peut provoquer
de la frustration chez Jérome et Elodie qui ressentent un sen-
timent dimpuissance face a cette situation. Et la frustration
est toujours génératrice de mal-étre. D’autre part, 'absence de
réaction (ou pire le fait de rire de facon faussement complice)
peut étre interprétée comme une forme d’acceptation. Par son
silence, Jérdme reconnait quil est encore prototypique du
Noir bon vivant mais servile, et Elodie admet implicitement
quelle attache trop d'importance a son apparence physique.
Cela encourage les stéréotypes et favorise potentiellement
'autocensure. Enfin, cela peut banaliser la discrimination dans
ses expressions les plus larvées. Labsence de réaction légitime
les mauvaises blagues et réduit la capacité de tout le monde a
s'insurger. Car le banal devient toujours le normal quand on le
laisse s'installer.

Troisieme réaction : 'uniforme

Dans ce cas, Jérome et Elodie se disent qu'il s'agit de comporte-
ments qui attaquent une catégorie de personnes en général mais
dont ils ne sont que les réceptacles dans un contexte donné.
« Oncle Ben’s » est un surnom donné aux Noirs en général mais
pas a moi, et « Miss Monde » est I'expression d'un stéréotype
envers les femmes étiquetées comme trop sexy mais ce n’est
pas une attaque personnelle. Ainsi, on peut se dégager psychi-
quement de cette situation. Mais est-ce si simple et pourquoi
le supporter ? Clest en effet tout sauf simple de toujours étre
capable de se dissocier d'une mauvaise blague, d'une remarque
déplacée ou d'une attaque frontale sur son sexe, son age ou sur
la couleur de sa peau. Et surtout, pourquoi l'accepter ? Pourquoi
doit-on endosser le rdle du représentant du groupe face a une
critique fausse, une blague déplacée, ou une privation injuste
de droits ? La technique de l'uniforme fonctionne un temps
mais peut finir par faire basculer Jérome et Elodie assez vite
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dans le deuxiéme scénario, celui du renoncement, dont on a
montré l'inefficacité.

On comprend que ces trois réactions sont inefficaces, soit parce
quelles débouchent de facon non consciente sur des dérives
individuelles et/ou collectives, soit parce quelles ne fonc-
tionnent qu'a court terme.

Le volet sur le genre met parfaitement en évidence ce lien entre
banalisation de la discrimination envers les femmes et les stéreo-
types. Les femmes managers qui disent avoir déja été victimes ou
témoins de discrimination envers une ou plusieurs femmes sont
celies gui expriment un degré de satisfaction au travail ie pius
faible. Sans surprise, le sentiment de discrimination impacte néga-
tivement le bien-&tre. Mais plus encore, ces femmes sont celles
qui ont des stéréotypes les plus négatifs envers les hommes et...
envers elles-mémes. Plus elles sont victimes et moins elles s'appré-
cient ! C’est malheureusement une parfaite illustration de la facon
dont elles internalisent ce qui est dit sur elles. Ne pas réagir, laisser
faire revient a une forme d’acceptation inconsciente et passive
mais dont elles payent les conséquences en termes de bien-étre.

Les entreprises les plus masculines dans leur mode de fonction-
nement sont celles dans lesquelles les surnoms, les mauvaises
blagues, les mises a 'écart sont les plus répandus et donc les plus
normalisés. Ft c'est, précisément, dans ces environnements gue
le turn-over des femmes est le plus élevé. Elles ne réagissent pas
car elles savent ou pensent qu'elles ne seront pas soutenues par
leur direction compte tenu des valeurs clairement machistes en
vigueur. Donc elles taisent leurs émotions, les internalisent et
se retrouvent, ot ou tard, dans une situation de mal-étre. Pour
en sortir, elles ont soit le combat, au risque de se masculiniser,
soit la fuite, option 2 laquelle trop sont contraintes. A l'arrivée,
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l'entreprise laisse partir plus souvent et plus intensément les
femmes que les hommes et se prive de talents, sans compter le
colit que représente un turn-over important.

Et les hommes dans tout ca ? Comment vivent-ils le fait d’évo-
luer dans un environnement qu'’ils percoivent comme discrimi-
natoires envers les femmes ?

A cet égard, les résultats de cette étude sont surprenants. Les
hommes managers qui déclarent considérer que leur entreprise
pratique de la discrimination envers les femmes expriment des
stéréotypes les plus négatifs envers les femmes et... envers eux-
mémes. Voila deux resuitats assez contre-intuitifs.

Puisqu’ils sont lucides sur la discrimination existant envers les
femmes, on aurait pu $'attendre a une opinion compensatoire et
bienveillante envers elles, prenant la forme d’un stéréotype positif.
Pas du tout. En fait, ca fonctionne psychologiquement dans |‘autre
sens. « Puisgu’elles sont victimes de discrimination, c'est bien la
preuve gu'elles sont potentiellement moins performantas que les
hommes et donc j‘ai raison de penser ce que je pense d'elles. »
On comprend que le stéréotype vient rationaliser un état de fait
et ainsi le cercle est bouclé. Les stéréotypes conduisent a la discri-
mination et la discrimination rationalise et justifie les stéréotypes.
Mais |'effet le plus inattendu est le fait que le sentiment de dis-
crimination envers les femmes se traduit également par un
autostéréotype négatif, c’'est-a-dire par une image plus négative
des hommes eux-mémes, comparé a celui des hommes qui ne
considérent pas évoluer dans un environnement professionnel
discriminatoire. On retrouve probablement dans ce résultat une
dimension de culpakilité, au moins chez certains hommes. lIs se
jugent responsables, méme indirectement, d’un systéme pensé et
animé par eux, dans lequel les femmes sont victimes de discrimi-
nation. Et cela affecte I'image qu’‘ils ont d’eux-mémes.

128

@ Groupe Eyrolles



Copyright © 2015 Eyrolies.

© Groupe Eyrolles

Dans quelle mesure les stéréotypes nuisent-ils a la perflormance ?

En résumé, les siéréotypes sonlt nuisibles a tous. 1ls affaiblissent
I'image de soi des hommes qui culpabilisent et I'image de soi des
femmes qui internalisent. Personne n'y trouve son compte, le
mal-étre se répand et encore une fois, l'entreprise perd en inves-
tissement personnel et en performance collective. Messieurs,
arrétez de vous conformer a des standards virils et masculins
dans lesquels vous vous reconnaissez de moins en moins. Les
valeurs de la société changent et vous devez étre acteurs de ce
changement au méme titre que les femmes qui s’engagent pour
la défense de leurs droits. Mesdames, nacceptez plus ces com-
portements en apparence anodins qui vous piegent dans des
stéréotypes qui se banalisent. Pour autant, faut-il supprimer
toute forme d’humour et faire de lentreprise un lieu aseptisé
et froid ? Bien str que non. Il faut juste apprendre 2 faire la
différence entre les bonnes et les mauvaises blagues, entre les
bons et les mauvais blagueurs. Et surtout, il faut permettre a
I’humour d’éire accessible a tous... et toutes.

Une rupture d’identification
aux valeurs de I'entreprise

Meme si c’est sur une échelle de temnps incompatible avec celle
d’'une carriere, les inégalités se réduisent. Malgré quelques
poches de résistance phobique, 'homosexualité se banalise a
la méme vitesse que 'homophobie se réduit. Les personnes en
situation de handicap ont davantage de facilités a parler de leur
handicap car lui aussi est progressivement accepté. Nous avons
parfois le sentiment de vivre des périodes de régression mais ce
ne sont que des cycles courts sur une trajectoire irréversible. A
I'échelle de son histoire, la société va dans le bon sens.
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Pour autant, comment Pexpliquer ? Deux phénomenes intera-
gissant peuvent nous éclairer. Le premier est purement méca-
nique. Plus les acteurs de la société se diversifient, plus celle-ci
est animée par des personnes habituellement victimes de sté-
réotypes, qui deviennent visibles. Et cette visibilité apporte des
contre-exemples qui affaiblissent les stéréotypes.

t"dans la Vraie Vj’e

'|' imidement, le milieu de la politique est un bon reflet de cette visibilité
grandissante. Nous n'en sommes pas a |'étape d'élire un président
de la République issu de I'immigration maghrébine comme les Etats-

Unis I'ont fait avec Barack Obama mais on voit une médiatisation gran-
dissante des groupes habituellement stigmatisés. Une femme maire de
Paris qui remplace un homme qui a tres tét rendu publique son homo-
sexualité, des personnes issues de |'immigration dans les différents
partis et gouvernements, un sénateur tétraplégique... Ce qui semble
banal aujourd’hui aurait été une révolution il y a quelques années.
Nous avons juste tendance a nous habituer au point de penser que les

choses ont toujours été ainsi, ce qui est une réelle illusion perceptive.

Il reste davantage de progres a faire que de progres acquis
mais si les valeurs de la société changent, elles construisent
des jeunes gens dont les attentes et les représentations sont au
diapason de cette nouvelle donne et qui esperent bien retrou-
ver cela dans les entreprises. On surestime selon moi les vertus
silencieusement révolutionnaires de la génération Y mais il faut
bien constater que toutes les études montrent une sensibilité
particuliere a des valeurs de développement durable, d’égalité,
de solidarité qui s'expriment essentiellement 2 travers un atta-
chement au tissu associatif car le monde politique ne sait plus
les attirer. Mais ces Y ne constituent pas une génération sponta-
née. 1ls sont issus d'un renouvellement des valeurs transmises
aussi par leurs parents, les médias ou I'école. Donc c’est toute la
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société, a des rythmes variables, qui aspire a une quéte de sens
face 4 une vie sociale et professionnelle qui perd un peu le sien.

Le travail est un élément essentiel de notre quotidien et il est
logiquement interrogé par cette quéte de sens. Les études sur
les éléments de satisfaction au travail mettent en évidence
des évolutions notoires ces dernieres années chez les jeunes
diplomés. Si on remonte le temps, on sapercoit que leurs
attentes se concentraient sur le salaire et la stabilité de 'emploi.
Paradoxalement, alors que le contexte économique est plus
instable et précaire que jamais, ces mémes études aujourd’hui
révelent qu'ils attendent de leur entreprise une capacité a la
réalisation personnelle et le respect de valeurs éthiques.

Ies frontieres entre la sphere professionnelle et la sphere pri-
vée se fragilisent et on ne dissocie plus la personne que nous
sommes le week-end avec celle de la semaine. On attend que
entreprise remplisse un rdle plus important dans 'accomplis-
sement de soi. Du coup, on devient plus exigeant envers les
valeurs car on attend gu’elles contribuent a notre épanouisse-
ment personnel. Nous sommes, donc, dans un paradoxe inté-
ressant : d’'une part, une crise de confiance envers le travail et
I'entreprise associée a un contexte économique plus menacant
et, d’autre part, des attentes plus exigeantes envers notre iden-
tité professionnelle.

Quel rapport avec les stéréotypes ? Dans les valeurs attendues
de l'entreprise, on retrouve trois axes dominants : le développe-
ment durable, le respect du travail dans les pays émergents, et
les principes d'égalité des chances qui concernent directement
les stéréotypes. On I'a déja di¢, au méme titre que la population,
en général, se diversifie dans ses modes de fonctionnement, la
population active et consommatrice subit la méme évolution.
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e‘daﬂs h Vl'al'e "fe

renons |'exemple des consommateurs. Il y a quarante ans, les spécia-

listes du marketing avaient la belle vie avec une segmentation assez
simple des consommateurs. Les enfants n'avaient pas leur mot a dire
et les personnes agées étaient considérées comme « seniors » plus tot
quaujourd’hui et dans des conditions de dépendance plus importantes
qui ne leur donnaient qu’un faible pouvoir de décision en matiere de
consommation. Quant aux couples, les achats étaient assez bien répar-
tis : les femmes du coté des objets ménagers, des jouets et de tout ce
qui touche a la sphére domestique et les hommes en charge des achats
importants : la voiture et le logement.

Qu'en est-il aujourd’hui ? Les enfants sont devenus des vecteurs essen-
tiels du processus d'achat. Le syndrome moderne de I'enfant roi a fait
comprendre au marketing que les parents ne pouvaient rien refuser a
leurs enfants, méme en situation de crise. L'allongement de la durée
de vie et I'autonomisation plus tardive des seniors leur ont donné un
potentiel insoupconné de consommation. Le marketing ethnique a éga-
lement fait son apparition, on identifie des niches de consommation
auxquelles on s'adresse avec des produits ciblés, comme c'est le cas
dans le domaine de la cosmétique. Enfin, les doubles carrieres, |"auto-
nomie financiere grandissante des femmes et I'évolution lente mais
certaine vers la répartition des taches entre les femmes et les hommes
dans les foyers font que les femmes sont devenues des acheteuses non
réduites a certains produits (cf. I'étude du Crioc, 2011).

L'industrie automobile est un bon exemple. Pour vendre des voitures, on ne
vante plus les mérites de la puissance et de la vitesse maximum. On met
en avant les airbags, le confort, et surtout on vend les voitures par |'intérét
qu'elles représentent pour toute la famille. La voiture est devenue un lieu
de convivialité etnon plus un objet de virilité. Tout cecin'est qu'une réponse
a une tres forte hétérogénéisation structurelle des consommateurs.

Cette diversification des consommateurs est forcément propor-
tionnelle a celle de la population active. Dans l'entreprise, si la
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population se diversifie, cela se [ail par 'apparition et la visibi-
lité de groupes autrefois minoritaires et/ou percus comme des
minorités. Ainsi, les stéréotypes ne concernent plus une infime
partie des salariés d'une entreprise mais s'appliquent a tout le
monde, si I'on croise les différents criteres sur lesquels ils se
transmettent. Ainsi, si tout le monde est concerné, cela devient
une cause partagée.

Cela revient a dire que la sensibilité grandissante de tous pour
l'égalité et le respect de chacun ne vient pas d’'une velléité des
dominants a protéger les plus faibles mais d'un glissement
structurel faisant que les forces séquilibrent en quantité et
que I'on défend plus volontiers une cause quand elle nous sert
que l'inverse. En clair, c’est plus simple de travailler sur 'éga-
lit¢ femmes/hommes dans une période ot les femmes repré-
sentent 51 % de la population active que ¢a ne l'était quand
elles nétaient que 30 %. Méme chose pour les personnes en
situation de handicap, l'orientation sexuelle, ou encore I'origine

ethnique.

La non-discrimination devient une valeur forte a laquelle les
salariés sont attachés car ils sont de plus en plus nombreux 2a
se sentir concernés. Mais peu importe la cause, le fait est qu'il
s'agit d'une attente grandissante dans les entreprises et elles
I'ont bien compris. Les stéréotypes excluent, créent du mal-étre,
stigmatisent, divisent et créent des conflits. Ces pratiques sont
et seront de plus en plus en décalage avec les attentes et pous-
seront les salariés les plus sensibles ou le plus souvent victimes
a se détourner de ces environnements. Ces entreprises devront
donc se priver de talents et perdront ainsi en performance.

La communication externe surexploite aujourd’hui le levier de
la diversité. Dans les années 1980, les publicités pour Benetton
suscitaient des moqueries sur l'autel de la démagogie. Ce modele
est devenu un standard aujourd’hui pour toutes les entreprises.
Et c’est parfois tout a fait explicite. Les entreprises s'annoncent
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« handi-accueillantes », « ouvertes a la diversité », « détermi-
nées a promouvoir I'égalité femmes/hommes ».

Faut-il pour autant condamner de telles démarches ? Bien str
que non. Les stéréotypes représentent un enjeu réel pour les
entreprises et les actions destinées a limiter leur pouvoir de nui-
sance sont des outils puissants de développement et de pertor-
mance. Mais la lutte contre les stéréotypes est a la mode et il ne
faudrait pas que lengouement qu’elle suscite retombe aussi vite
qu’il est apparu. C'est I'efhicacité de nos actions d’accompagne-
ment qui permettra de répondre a cette interrogation.
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chapitre

Les stéréotypes
ont-ils le pouvoir
de changer

|la réalité ?

Démonstration a été faite dans ce livre que les stéréotypes
changent la perception des choses en utilisant des croyances et
des idées recues préétablies qui biaisent la nature des informa-
tions. Nous allons changer de dimension pour faire la démons-
tration que le pouvoir de nuisance des stéréotypes ne sarréte
pas 1a. Les stéréotypes ont aussi la capacité de changer la nature
des comportements au point de créer une réalité qui est le fruit
d'une projection inconsciente.
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Les prophéties
auto-réalisatrices : je savais
qu’il n’y arriverait pas !

Le stéréotype n'est pas seulement un outil de perception de la
réalité. Il nous arrive de projeter nos stéréotypes sur les gens au
point de produire l'effet attendu. Dans le jargon scientifique,
on appelle cela une « prophétie auto-réalisatrice » (PAR). Nous
allons maintenant essayer de décliner cette mécanique sur les
différents stéréotypes existant en entreprise.

gy dans la vraie y;

I]amien prend le dernier métro dans un quartier de Paris peu réputé
pour son calme. Il monte dans une rame totalement vide. A la sta-
tion suivante, monte un jeune homme. |l est grand, le créne rase,
porte un bombers, un jean serré, des rangers et un bracelet a clous.
Immédiatement, Damien se dit : « Attention, skinhead ! ». Sans le vou-
loir, il exprime de fagon non verbale un repli sur soi. Il se tourne vers
la vitre, replie son manteau et rapproche sa besace de ses pieds. Il
surveille le prétendu skinhead |"air de rien, croisant son regard de fagon
faussement accidentelle.

Au bout de quelques minutes, notre ami chauve se rapproche de
Damien avec l'intention de lui demander I'heure. Damien panique, il
se raidit et manifeste inconsciemment tous les indices non verbaux du
stress. Son visage se ferme, il pince ses lévres, replie ses bras sur |ui-
méme et serre les poings. A la demande de I'inconnu, Damien répond
qu'il n'a pas I'heure, il prétend n'avoir ni montre, ni téléphone portable,
ce qui n'est guere convaincant. S'en suit une altercation sur I'incompré-
hension réciproque au coeur de cette rencontre. Au bout de quelques
instants, notre prétendu skinhead s'énerve et met une claque a Damien.
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Quand il arrive chez lui, voila comment il raconte a sa compagne cette
malencontreuse aventure : « Tu ne croiras jamais ce qui vient de m'arri-
ver. J'étais assis dans le métro, tranquille, sans rien demander a per-
sonne et sous prétexte que je n‘avais pas I'heure, un skinhead m'a
frappé | — Mais tu avais I'heure ? » demande la compagne perspicace.
« Bah oui, mais j'ai quand méme le droit de ne pas la donner. Ca ne
justifie pas qu‘on me frappe. Je savais bien que les skinheads sont des
gens violents ! »

L'histoire ne dit pas si Damien a réellement eu affaire a un skinhead
mais elle montre que, sans le vouloir, il a créé toutes les conditions pour
déclencher "agressivité de son interlocuteur.

Fort heureusement, les PAR n’interviennent pas dans toutes les
situations d'interaction & deux. Il existe deux conditions qui
accentuent les risques.

I.a premiere concerne la position des deux protagonistes. lLes
PAR sont particulierement opérantes quand les positions des
deux personnes sont asymétriques et que 'un des deux occupe
une place « dominante » par rapport a l'autre. Cela concerne
Iinstituteur face a 1'éleve, ou encore le médecin face a son
patient. Par le jeu des places hiérarchiques, 'entreprise est un
cadre propice aux positions asymétriques entre les personnes.
Donc le risque de PAR est fort du c6té du recruteur face au can-
didat ou du coté du manager dans le cadre de l'entretien annuel
d’évaluation.

La seconde condition conceine l'objectif de la rencontre. Les
PAR sont fréquentes quand le but de cette rencontre est une
évaluation unidirectionnelle de la part de celui ou celle qui
occupe la place du « dominant ». Quand ces deux conditions
asymétriques, finalement assez classiques en entreprise, sont
réunies, alors on peut s’attendre a ce que les stéréotypes biaisent
considérablement la nature de linteraction sociale par le biais
des PAR.
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\Jécu personngy

5 ans m'en rendre compte, j'ai moi-méme occupé la place du méchant
qui discrimine il y a de longues années, quand je participais aux entre-
tiens de recrutement pour un master de psychologie du lien social. Une
candidate nous envoie une lettre de motivation dans laquelle elle écrit :
« J'al acquéris des compétences... » Sans étre un extrémiste réaction-
naire de |'orthographe, je propose a ma collegue d'écarter d'office cette
candidature tant il me semblait qu‘une telle faute dans une lettre de
motivation était a la fois révélatrice d'un manque de culture et/ou d'im-
plication. Ma collégue, plus rationnelle que moi, me fait remarquer que
le CV est assez correct et que, hormis cette boulette, cette candidate
méritait d'étre entendue. On la regoit donc mais inutile de vous dire
que je ne suis alors pas disposé a lui faire le moindre cadeau. A peine
installée, je la questionne : « Pardon Mademoiselle, nous allons parler
de votre projet mais avant de commencer, j'aimerais que vous m'expli-
quiez comment vous pouvez faire une telle faute d'orthographe dans
une lettre de motivation que vous envoyez a deux universitaires ? » (En
vrai ¢'était moins violent mais quand méme...)

A cette seconde précise, I'entretien est terminé car elle ne peut pas se
remettre d'une telle question. Et effectivement, elle a totalement raté
son audition en répondant toujours a c6té, multipliant les erreurs et les
trous de mémoire. A la fin, pas peu fier, j'ai donné un coup de coude &
ma college en lui disant : « Alors t'as vu ! Je savais bien qu’elle n'avait
pas le niveau ! »

Je ne saurai jamais si cette demoiselle était réellement nulle ou si c’est
mon attitude qui I'a déstabilisée au point d'étre passée a coté de son
entretien (et si elle me lit, je lui présente toutes mes excuses). J'étais
tellement persuadé de son inaptitude que j'ai, inconsciemment, créé
toutes les conditions de son échec. J'ai projeté sur elle une prophétie
qui s'est auto-réalisée. Et sans recul de ma part, je continuerais a pen-
ser aujourd’hui que |'orthographe est révélatrice du niveau intellectuel
des gens.
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Le phénomene des PAR a é1é mainies l[ois démontré depuis
une trentaine d’années, et sur des dimensions tres variées (voir
par exemple Snyder, Tanke et Berscheid, 1977). Lillustration
la plus ancienne et la plus convaincante concerne les capaci-
tés intellectuelles des enfants dans le cadre scolaire (Rosenthal
et Jacobson, 1971). Il s'agit des travaux sur leffet pygmalion
qui montrent que les PAR peuvent aussi fonctionner de facon
positive.

Dans cette étude trés avant-gardiste, une psychosociologue
teste I'hypothése suivante : si un instituteur est convaincu de
Pintelligence d’'un de ses éleves, a-t-il le pouvoir, inconscient,
de faciliter l'acquisition de compétences mentales, au point de
le rendre réellement plus intelligent ? Clest ce qu’elle démeontre

cbmaams Ao D
LS LT AT

dans un protocole ot elle fait croire a des i
que certains éleves sont intellectuellement précoces sans que
personne le sache, sur la base d’un test factice. La conviction
de l'instituteur se vérifie puisque deux ans apres, les éleves pré-
tendument précoces sont réellement devenus plus intelligents
que les autres. Au moment du débriefing, 'étonnement des ins-
tituteurs est total. Ils ne comprennent pas comment cela est
possible dans la mesure ot ils n’ont pas mis de dispositif péda-
gogique en place pour ces éleves. Mais ce n'est méme pas utile.
En matiere d’encadrement scolaire, les PAR ne fonctionnent
quau renforcement affectif. Cest une question d’attitude de la
part de l'enseignant-e qui peut enclencher de la confiance par
un renforcement positif, ou de la démotivation par un renfor-
cement négatif.

-

oba
ISl

Outre des démonstrations sur lintelligence, l'agressivité ou
méme sur l'apparence physique, une expérience a démontré
le fonctionnement des PAR dans une situation d’entretien de
recrutement, sur des stéréotypes liés a lorigine ethnique et
uniquement sur la base des comportements non verbaux des
recruteurs.
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Dans celte élude menée par Word et ses collegues (1974), on
forme des acteurs pour mener de faux entretiens de recrutement
dans le 18le du recruteur. On leur demande de toujours poser
les mémes questions dans le méme ordre mais on les forme a
envoyer aux candidats des messages non verbaux positifs ou
négatifs. Cela se traduit par la distance mise avec le candidat,
par la fréquence des contacts oculaires ou encore l'inclinaison
du buste ou lorientation des épaules. Le candidat est donc
face & un recruteur qui projette sur lui des attentes positives
ou négatives sur une simple base non verbale, c’est-a-dire non
perceptible consciemment.

On enregistre la conversation et on la fait écouter a des per-
sonnes externes qui ne savent rien du protocole. On leur
demande d’évaluer la prestation du candidat. Quand il est face
4 un recruteur qui se comporte de fagon négative au niveau non
verbal, il est jugé moins performant que l'inverse. On trouve
qu’il est moins bon dans ses réponses, moins intelligent et
moins sympathique. A contrario, quand le recruteur n'envoie
que des signaux positifs, le candidat est per¢u comme bien plus

performant dans son entretien.

Dans la vraie vie, ce phénomene se produit souvent, mais ni
le recruteur ni le candidat n’en sont conscients. D'une part,
ils ne maitrisent pas leurs comportements non verbaux et
n'en connaissent que trop peu le sens et, d’autre part, ils n'ont
pas conscience du flux intense d'informations échangées qui
débordent du cadre de ce qui est dit.

La PAR ne peut se produire que sur la base d'une attente stéréo-
typée. Mais si c’est assez intuitif et facile a comprendre quand
on l'explique avec l'exemple du skinhead dans le métro, c’est
tout de suite plus compliqué dans le contexte de I'évaluation
professionnelle. Et chose intéressante, on arrive a lentendre
dans le sens négatif mais plus difficilement dans le sens positi.
Des recruteurs reconnaissent souvent lors des formations qu’ils
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sont conscients du pouvoir quils ont lors de T'entretien pour
déstabiliser et déconcentrer un candidat. Et ils comprennent
bien que la performance faible lors dun entretien n’est pas for-
cément révélatrice de l'incompétence intrinseque du candidat.

Mais dans l'autre sens, le lien est beaucoup plus ditficile 4 éta-
blir et a accepter. C'est en effet trés dur de faire entendre 2 un
recruteur ou i un manager qu'une prestation brillante d’'un
candidat lors d'un entretien, quel qu’il soit, peut étre la résul-
tante d'une PAR positive dont il a pu bénéficier. Si un candi-
dat échoue, cela ne signifie pas qu’il est incompétent. Mais s'il
réussit, cela ne signifie pas qu'il est compétent. 11 a juste été
performant dans un contexte donné et cette performance peut

=
3

o« dans la vraje Vie

E ‘est le cas classique de la cooptation dans les grandes écoles de com-
merce ou dans les écoles d'ingénieurs. Si le candidat a fait la méme
ecole que le recruteur, il est déja en posture favorable avant méme que
I"entretien ne commence. Alors s'ils ont suivi les mémes cours, ont eu
les mémes enseignants ou ont fait partie des mémes associations, le
candidat est déja recruté alors qu'il n'est encore que dans le couloir.
L'accueil sera différent et les relances sur les aspects positifs du CV
plus prononcées. En toute bonne foi, le recruteur aura un sentiment tres
positif du candidat, sans mesurer a quel point il a lui-méme créé toutes
les conditions de cette opinion.

1l faut donc faire tres attention aux biais positifs des PAR dans
I'évaluation professionnelle, tant au niveau du recrutement que
de la gestion de carriere. Cest dramatique pour un candidat ou
un salarié d’étre rejeté pour de mauvaises raisons et c'est préju-
diciable pour I'entreprise car elle se prive de talents potentiels.
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Mais C’esl loul aussi problémalique pour une enireprise de
recruter ou de promouvoir une personne incompétente sur la
base d’'un contexte évaluatif qui la favorise grace a des stéréo-
types positifs a son égard.

De l'autostéréotype a
I'absence de confiance:
« Je savaisquejen'y
arriverais pas ! »

Les PAR ne se manifestent que dans une relation directe entre
deux personnes. Elles concernent donc ce que nous avons
appelé les hétérostéréotypes, cest-a-dire ceux que nous avons
envers des groupes auxquels nous n'appartenons pas.

Intéressons-nous maintenant aux autostéréotypes, images que
nous avons de nos propres groupes d’appartenance. En fonction
de la valeur sociale attribuée a chaque groupe, les autostéréo-
types peuvent étre positifs, neutres ou négatifs. Toutefois quand
un autostéréotype est fortement négatif, cela risque d’impacter
négativement I'image et I'estime de soi. Mais de fait, une estime
de soi faible a des conséquences directes sur la confiance, réel
moteur de I'implication dans sa carriere et de la performance par
la prise de risques et d’'initiatives. 1l y a beaucoup de variables
intermédiaires dans ce raisonnement mais on comprend bien le
lien de causalité assez linéaire entre un autostéréotype négatif et
une faible performance individuelle.

Or la valeur des autostéréotypes se construit au diapason des
stéréotypes venant de I'extérieur. Si par exemple une entre-
prise véhicule et entretient, pour toutes sortes de raisons, des
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stéréolypes négalils envers les femmes, on peut imaginer que
certaines d’entre elles finissent par les internaliser, surtout s'ils
sont cohérents avec les idées recues plus largement partagées
dans la macro-culture. Alors, une femme complice malgré elle
d'un autostéréotype négatif envers les femmes peut avoir un
degré de confiance en soi menacé et finir par devenir moins
performante qu'un homme.

\Jécu personngy

Voici I'exemple d'une situation réelle que j‘ai connue dans une grande
entreprise. Un poste de top manager est a pourvoir et le RH constitue

une short-listde quatre hommes et une femme. |l appelle cette derniere
pour lui dire gu'elle a, selon lui, les compétences pour occuper ce poste
a hautes responsabilités. Cette derniere, tres étonnée, répond qu'elle
ne partage pas cet avis optimiste et considere qu'elle n'a aucune
chance. En méme temps, difficile pour elle de ne pas candidater face
a une telle opportunité et surtout de contredire I'opinion du RH. Selon
le protocole de cette entreprise, un petit-déjeuner est organisé par le
N + 1 avec les cing candidats potentiels. Nous avons donc autour de la
table le N + 1 (un homme), les quatre candidats masculins et la candi-
date femme qui ny croit vraiment pas. Du coup, elle n‘ose pas prendre
la parole et quand elle essaye on lui fait remarquer qu'elle ne parle
pas assez fort (ce qui est ennuyeux si on veut manager une équipe de
grande taille !). Alors, peu a peu, elle sort de la conversation et laisse

ses homologues masculins occuper le terrain.

Alors bien sir elle n'a pas eu le poste. Mais ¢'était couru d'avance.
Le RH n'aurait jamais di insister d‘ailleurs. Face a un tel manque
de confiance, il aurait mieux fallu travailler avec elle sur cette ques-
tion et mieux la préparer pour une éventuelle prochaine fois au lieu
de la mettre dans une situation vouée a I'échec qui, en plus, risque
d'affaiblir encore plus la confiance qu'elle a en elle-méme. Et pour
vous convaincre du pouvoir néfaste que peuvent avoir les autos-
téréotypes sur la confiance en soi, sachez qu‘au beau milieu du
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petit-déjeuner, cette femme s'est sentie tellement inutile et pas a sa
place qu'elle s'est levée pour resservir des cafés a tout le monde | COFD.

Et dans lautre sens ? Un autostéréotype positif peut-il étre
préjudiciable ? La question se pose car si on a une image trés
positive d'un groupe auquel on appartient, cela devrait se tra-
duire par une forte confiance en soi et donc de la performance.
Oui et non. La confiance en soi n’est pas une variable linéaire.
Il existe un seuil au-dela duquel on bascule dans une surcon-
fiance qui nous aveugle et nous pousse a prendre des décisions
déraisonnées car non confrontées aux alternatives ou aux avis
divergents. La surconfiance liée & un autostéréotype positif est
caractéristique des « favoris ». Attention danger !

Enfin, il existe quand méme quelques vertus au fait d’avoir un
autostéréotype positif. Dans l'exces, il devient source d’erreur,
mais il va de soi que le fait d’avoir une image positive et valori-
sée du groupe auquel on appartient est un facteur de bien-étre
et d’engagement. Les stratégies autour de la marque employeur
ont pour objectif de valoriser, d’engager et de motiver les sala-
riés par la notoriété.

Des études montrent qu’un autostéréotype positif peut avoir des
effets positifs, y compris au niveau physique. Sur une période de
vingt-cing ans, B. R. Levy et ses collegues (2002) ont réalisé une
étude longitudinale stupéfiante sur six cent soixante participants
hommes et femmes de plus de 50 ans au début de I'étude. On a
comparé le taux de mortalité avec les réponses données au début
de I'étude sur I'image des seniors. Les résuitats montrent que les
sujets qui avaient la vision la plus positive du vieillissement (matu-
rité, sagesse...) ont vécu en mayenne 7,5 années de plus que les
autres !
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Du métastéreotype

a I'autocensure : ils ne
me croient pas capable
d'y arriver!

Enfin, et toujours sans confrontation directe avec une tierce
personne, les stéréotypes peuvent impacter notre performance
et notre capacité a nous projeter. Cela concerne les métasté-
réotypes, qui sont une forme moins intuitive mais tout aussi
puissante des stéréotypes. Le métastéréotype correspond a
I'image que nous avons des stéréotypes que les autres ont sur
nous. Quand un Parisien dit : « De toute facon, en province on
n'aime pas les Parisiens », il exprime un métastéréotype négatif
car c'est I'image qu’il se fait du stéréotype existant envers les
Parisiens. La encore, un métastéréotype peut étre positif (quand
on pense que les autres nous apprécient) ou négatif (quand on
pense que les autres nous mésestiment).

"‘dal\s la vraie Vie

Victor est responsable de la mission handicap dans une grande entre-
prise. Il est persuadé que le handicap n'intéresse personne dans
I'entreprise et que sa fonction est inutile aux yeux de ses collegues.
|l aura donc un métastéréotype négatif qui risque de le mettre dans
une posture délicate et peu importe qu'il ait tort ou raison. Ce sera
compliqué pour lui de défendre ses actions, de solliciter des budgets
ou d'organiser des événements autour du handicap. Il risque de s'auto-
censurer, c'est-a-dire de s'interdire toute projection de soi dans des
initiatives. De fait, il peut, indirectement, donner raison a ceux qui
expriment un stéréotype négatif envers les membres de la mission han-
dicap car I'immobilisme que Victor s'impose confirme cet état de fait.
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Clest ce quon appelle en psychologie sociale la « menace du
stéréotype » (pour une revue de questions détaillée, voir Croizet
et Leyens, 2003). Les expériences sur la menace du stéréotype
sont nombreuses ces derniéres années et reposent quasiment
toutes sur le méme principe. On mesure la performance de
sujets 2 une tache intellectuelle ou cognitive en les plagcant ou
non dans une situation menacante au regard du métastéréotype
existant. Par exemple, on propose une tache de mémoire a des
personnes agées (Lévy, 1996). On demande l'age des partici-
pants avant le test de mémoire ou juste apres. Les premiers sont
en situation de menace car le fait d’évoquer leur age active le
métastéréotype selon lequel plus on est 4gé, plus les autres pen-
sent que I'on perd la mémoire. Le résultat est sans équivoque
les sujets qui mentionnent leur dge avant le test ont une perfor-
mance de mémoire inférieure aux autres.

Méme démonstration concernant l'origine socioculturelle. Des
étudiants de l'université de Grenoble sont soumis 2 un test de
compétences intellectuelles (Croizet et Claire, 1998). Qutre le
test, on soumet tous les sujets 2 un questionnaire dans lequel
ils sont invités a mentionner la profession de leurs parents. Ce
court questionnaire est proposé avant ou apres le test. La encore,
les étudiants dont les parents sont d'un niveau social faible sont
placés indirectement dans une situation menagante par rapport
a ceux dont les parents occupent des fonctions professionnelles
plus prestigieuses. Les résultats sont cohérents avec ceux de la
premiere étude : quand les sujets mentionnent la profession des
parents apres le test, on n'observe aucune différence de perfor-
mance intellectuelle entre les enfants d’ouvriers et de cadres. En
revanche, quand les sujets sont tenus de mentionner la profes-
sion des parents avant le test, les enfants d'ouvriers sont moins
performants que les enfants de cadres.

Ce phénoméne fonctionne sur lorigine ethnique avec un
protocole légerement difllérent (Steele et Aronson, 1995). On
sappuie sur le stéréotype existant aux Etats-Unis envers les
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Alro-Américains selon lequel ils ont une intelligence analytique
inférieure aux Blancs. Les Afro-Américains connaissent bien
ce stéréotype existant envers eux. On invite alors un échan-
tillon homogene d'une université américaine, Blancs et Afro-
Américains, 4 participer a un test. On explique 4 la moitié
d’entre eux qu’il s'agit d'un « simple exercice de laboratoire »
(condition neutre) et a l'autre moitié qu’ils vont étre soumis
a un « test d'intelligence » (condition menacante pour les
Afro-Américains). Tandis qu'on n’observe aucune différence
de performance dans la condition neutre, les Afro-Américains
échouent au test aussitot qu'on leur dit qu’il s’agit d’une mesure
de leur intelligence. Cest comme les redoublants auxquels on
demande de lever la main le jour de la rentrée des classes. On
leur colle un post-it « échec scolaire » sur le front et ils le gar-
deront toute l'année. Ils réussiront peut-étre leur année mais
ne pourront pas étre au top de leurs compétences du fait de ce
stigmate qu’'on leur impose.

\écu personng

endant ma thése, je faisais du recrutement dans un grand groupe

de distribution. J'étais chargé de recruter le personnel saisonnier
pour des postes de magasiniers. Autant dire que nous recrutions des
gens tres jeunes, déscolarisés tres tot, et avec un CV quasiment vide
une fois passées |I'adresse et la situation militaire. Pour les recruter,
on commencait par les soumettre a des tests d'aptitude intellectuelle.
Le protocole était ainsi fait avant mon arrivée et j'avoue avoir pris la
fuite trop vite pour avoir le temps d'essayer de le changer. Imaginez
dans quel état se trouve un jeune de 16 ans, définitivement faché
avec |'école et persuadé qu'on le percoit comme un idiot, quand on
le soumet a un test d'intelligence et de culture avant méme de I'ac-
cueillir ou méme de lui dire « bonjour » ! Comment voulez-vous qu'il
reussisse le test 7 On l'‘évalue pile sur la dimension au cceur de
son sentiment d’échec. On met juste le doigt la ou ca fait trés mal.
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Idem dans les missions locales qui accueillent les jeunes dés-
colarisés (et parfois encore plus marginalisés que cela). Dans
certaines d’entre elles, on les accueille le premier jour par un
questionnaire d’autodescription avant méme de rencontrer un
étre humain qui va engager le débat avec eux. Sur ce ques-
tionnaire, ils sont invités a évoquer précisément tous les élé-
ments qui mettent en évidence leur échec. Certains partent et
ne reviennent jamais.

\Jécu personney

n temps, |'al accompagné une mission locale sur son dispositif
de parrainage. Les parrains sont la plupart du temps des retraités

hénévoles aui viennent accomnaaner un ieune dans sa démarche de
L1\.o|| Viwiiniwniw uuuulllr.lu:jllul i Juullu LALAT T U LALIT TR Wy

recherche d'emploi. On constitue des bindmes en fonction de criteres
opérationnels, puis la premiére rencontre a lieu.

Un jour, a I'issue de cette premiere séance, un retraité me dit : « Ce ren-
dez-vousn'aserviarien, onapassé une heure a discuter du mariage de sa
sceur ! » [l raconte que le jeune est venu avec I'album photos du mariage
de sa sceur qu'il venait de finir car ¢'était, lui, le photographe (sans avoir
de compétences particulieres pour cela). Alors j'explique au parrain que
cette heure passée a |'écouter est la meilleure chose qui pouvait arriver
au jeune car ce qu'il voulait, c’est se présenter sous un angle valorisant
pour montrer qu'il était capable de quelque chose de bien. Cette heure
a été le moyen pour lui de sortir du discours négatif et stigmatisant dont
il est victime habituellement. Il s’est valorisé aux yeux du parrain et ce
dernier, en I'écoutant, a validé sa démarche et Iui a permis d'avoir une
image de lui positive, indispensable pour s'attaquer a une démarche
de recherche d'emploi. Il a dépassé le métastéréotype. Les séances
suivantes se sont bien passées, ils ont pu progressivement aborder
la question plus pragmatique de l'insertion professionnelle du jeune.
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Finissons avec un dernier exemple d’élude sur la question de
la différence sexuée des compétences en mathématiques (Shih,
Pittinsky et Ambady, 1999). Cette expérience est particulie-
rement parlante car elle démontre indirectement le non-sens
absolu des stéréotypes. On propose a des étudiantes toutes
américaines d’origine asiatique de passer un test de mathéma-
tiques. Selon les stéréotypes de genre, les femmes ne sont pas
douées pour les mathématiques, mais selon les stéréotypes liés
aux origines, les Asiatiques sont bons en mathématiques et plus
généralement pour toutes les professions scientifiques. Mais
alors que se passe-t-il pour les femmes asiatiques ? Sont-elles
douées pour les mathématiques ? Ou pas ?

Cest exactement ce que l'on teste dans cette expérience.

M amt G
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Toutes 1es part CJ_}: antes sont a
mées qu’elles vont étre soumises a une mesure d'aptitudes en
mathématiques. Ce qui change c’est la nature du questionnaire
qu’on leur soumet juste avant le test : on insiste sur leur identité
d'Asiatique pour certaines (pays d’origine, langue maternelle,
codes vestimentaires typiques...), ou sur leur identité de femme
pour les autres (caractéristiques des femmes, différences avec
les hommes...). On les met donc soit dans une situation « [acili-
tatrice » (condition « asiatique »), soit dans une situation « stig-
matisante » pour la performance en mathématiques {condition
« femme »). Les étudiantes de la condition « asiatique » ont
une performance significativement meilleure au test que les
étudiantes de la condition « femme ». Ce sont les mémes per-
sonnes (sociologiquement) qui passent le méme test, dans la
méme salle, avec le méme expérimentateur. Et pourtant...

En entreprise, on parle souvent de l'autocensure des femmes
sur la base d'un métastéréotype négatif pour expliquer partiel-
lement le phénomene de plafond de verre. Bien sar les femmes
sont avani tout victimes d'une discrimination souvent impli-
cite et/ou systémique a leur égard les empéchant de progresser
aussi vite que les hommes dans leur carriére. Mais une partie
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de l'explication vient des [emmes elles-mémes. Par I'accumula-
tion et le renforcement de métastéréotypes négatifs a leur égard,
elles s'interdisent de penser qu’elles sont capables et sautocen-
surent dans leur aptitude a grimper dans la hiérarchie.

\Jécu personng)

I]epuis plusieurs années, tous les acteurs de la diversité (moi le pre-
mier) citent dans des rapports, lors de conférences ou d'interventions
diverses, une étude réalisée par Hewlett-Packard sur I'autocensure des
femmes. Selon cette étude, on aurait réussi a la chiffrer, montrant que
les hommes candidatent @ des postes en interne quand ils ont envi-
ron 60 % des compétences attendues alors que les femmes attendent
d'étre a 100 % avant de s'autoriser une telle démarche. En réalite, et
grace a des recherches réalisées par ma collégue, Eléonora Russo, on
sait aujourd’hui que cette étude n'existe pas et que ces chiffres sont
faux. C'est intéressant car ils sont repris partout, y compris dans le trés
sérieux McKinsey Quarterly(2008), ou encore dans The Wiley-Blackwell
Handbook of the Psychology of Coaching and Mentoring (2012). Nous
aimerions tellement tous que cette étude existe que nous I'avons
inventée. En réalité, tout est parti d'une interview donnée par un top
manager de chez Hewlett-Packard, dans laquelle il estime que la dif-
férence de confiance en soi entre les hommes et les femmes devraient
donner les chiffres de 60 % pour les uns et de 100 % pour les autres...

Lautocensure est un fait sans équivoque dans les entreprises et
elle concerne beaucoup de groupes habituellement stigmatisés.
Mais il est quasiment impossible de la chiffrer tant les compa-
raisons sont compliquées a faire et a opérationnaliser dans un
protocole. En revanche, 'étude IMS sur les stéréotypes en fonc-
tion des origines a chiffré la nature de certains métastéréotypes,
a l'origine de l'autocensure.
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Dans le volel publié en 2014, nous avons mesuré les diilérents
stéréotypes envers quatre populations ethniques : Asiatiques,
Européens de 1'Est, Noirs et Maghrébins. En ce qui concerne les
deux premiers groupes, on observe les trois stéréotypes globa-
lement au méme niveau. En clair, image que nous avens, par
exemple, des Asiatiques est assez positive, elle est conforme a
I'image que les Asiatiques ont d'eux-mémes et 4 I'image qu'ils se
font de notre opinion a leur égard. On comprend bien que les trois
niveaux sont co-construits de facon cohérente et que le métasté-
réotype plutdt positif des Asiatiques est un atout pour eux, en
termes de gestion de carriére et qu’ils font peu l'objet d’autocen-
sure. En revanche, le modele est tres différent pour les Maghrébins
et les Noirs. Dans ces deux groupes, on observe des métastéréo-
types nettement plus négatifs que ne sont 'hétérostéréotypie et
lautostéréotype. Cela montre que ces deux populations ont une
forte propension a 'autocensure car elles expriment le sentiment
d’étre dépréciées par rapport a leur valeur intrinséque estimée.

La rationalisation:
de toute facon, je n'ai pas
envie d'y arriver !

Mais comment alors gérer la dissonance entre le fait de se sentir
victime de discrimination, tout en s'empéchant de sortir de cette
discrimination ? Renoncer & candidater sur des postes, ne pas
oser s'imposer dans des réunions, rentrer dans des roles fémi-
nins fortement stéréotypés sont autant de comportements qui
légitiment indirectement les stéréotypes existant envers les mino-
rités jusqu’a les renforcer. La « dissonance cognitive » (Festinger,
1957) est I'état dans lequel on se trouve quand on exprime des
opinions ou des attitudes incohérentes avec nos actes.
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Un revendique étre écologiste mais on ne recycle pas les piles ; ou
encore on défend des idées politiques mais on ne vote pas. Voila
deux situations inconfortables de dissonance car elles nous mettent
face a des incohérences qui peuvent nous déstabiliser. On cherche alors
a rétablir un état de consonance a travers trois stratégies :

1) On change nos comportements. Ce n'est pas la solution la plus simple
car c'est souvent la plus contraignante ou la plus déplaisante caronala
flemme de trier les piles et encore plus d'aller voter.

2) On change d‘avis. Pas simple non plus car cela revient a remettre en
cause une valeur forte pour soi et a renoncer a ses opinions.

3) On ne touche a rien mais on rationalise nos actes en se persuadant
quils ne sont pas si dissonants que cela par rapport a nos valeurs.
Voici une solution intéressante car elle est facile, elle ne remet pas
en cause nos principes et elle ne nous prive d'aucun plaisir ! On ne
recycle pas les piles mais ce n'est pas grave car on se persuade que
dans les déchetteries, elles sont attirées par de gros aimants qui les
isolent du reste des déchets. On ne vote pas mais franchement ce
n‘est pas une seule personne qui peut faire basculer une élection !

Il est toujours possible de rétablir un état de consonance en
rationalisant nos actes et c’est bien ce que certaines personnes
victimes de stigmatisation font, quand elles sont dans une
logique de renoncement. « Je ne candidate pas sur ce poste car
il ne me fait pas envie » ! Il n’est pas rare d’entendre cette phrase
qui, parfois, correspond tout a fait a la réalité¢, mais qui, dans
certains cas, n'est que la rationalisation d'un renoncement.

Dans l'autocensure des femmes, il y a quelques arguments de
rationalisation qui reviennent souvent. Certaines disent ne pas
vouloir sacrifier leur vie personnelle et I'équilibre des temps
de vie quelles ont dans leur poste actuel. Certaines expliquent
que largent ne [ail pas tout et qu'une augmentation de salaire
ne les intéresse pas. Enfin, elles prennent certaines femmes du
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top management en contre-exemples et nous expliquent que
« si C’est pour devenir un mec », ¢a ne les intéresse pas. Voila
trois arguments tres intéressants car ils sont au cceur des sté-
réotypes envers les femmes, parfois internalisés par les femmes
elles-mémes. Selon les stéréotypes, les femmes n’aiment pas le
pouvoir, ne sont pas intéressées par l'argent, préservent leur
féminité et privilégient leur vie de famille. Avec de tels argu-
ments, on comprend lintensité des freins que sont les stéréo-
types et comment ils peuvent conduire a l'autocensure sans
pour autant placer ces femmes dans un état de dissonance
inconfortable.

La rationalisation est souvent la conséquence de contraintes ¢ui
se répetent et qui deviennent une source de mal-étre. Face au
risque d’'un nouvel échec, on peut choisir 'option de I'évite-
ment en renongant devant l'obstacle. Car le meilleur moyen de
ne pas étre confronté a I'échec est encore de ne pas essayer.
Leffet pervers des stéréotypes sur I'autocensure est alors a son
comble. On peut en effet imaginer que les entreprises regorgent
de talents qui sont indétectables et donc inexploités du fait du
vécu (fantasmé ou réel) de la discrimination qui convainc cer-
taines et certains qu’ils n'ont ni les compétences, ni les appé-
tences pour réussir. Quel gachis !
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chapitre

Deux échelles
de temps

A cette étape du livre, faisons un petit point route. Les stéréo-
types sont des « croyances » que nous associons aux membres
d'un groupe social, quel quil soit. Ils sont issus dun sys-
teme circulaire impliquant a la fois des déterminants externes
(normes sociales et culturelles, éducation...) et des facteurs
internes (limites cognitives, gestion des émotions...), qui se met
en place excessivement tot et de fagon inhérente a notre fonc-
tionnement. Ils sont composés de toutes sortes d'informations
telles que des caractéristiques physiques, des traits de person-
nalité ou encore des pratiques culturelles. Ils peuvent aussi bien
étre positifs, neutres ou négatifs mais, fort heureusement, ne
donnent pas lieu de facon systématique a des actes de discri-
mination. Ils sont a la fois utiles individuellement et nuisibles
socialement. Enfin, ils ont le pouvoir de « nous agir », et ainsi
de fagonner la réalité de sorte quelle nous donne raison.

Pour autant, restons optimistes car il est possible de créer dans
l'entreprise des conditions telles que les stéréotypes gardent
leurs vertus positives (économie mentale, confort affectif...)
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tout en limitant au maximum leur pouvoir de nuisance sur la
justesse de nos évaluations et de nos relations professionnelles.
On l'a déja dit, il est incongru de vouloir éradiquer les stéréo-
types. lls sont tellement utiles et automatiques qu'’il est morale-
ment désirable de le faire mais qu'’il s’agit d'un non-sens sur un
plan cognitif. Les travaux sur ce theme montrent méme l'exis-
tence d'un phénomene appelé « effet rebond ». A un instant ¢, a
trop vouloir contrer les stéréotypes, on peut les circonscrire un
temps, mais ils peuvent revenir encore plus virulents ou sous
une autre forme a plus long terme.

J. Johnson et ses collegues (1995) montrent par exempie que
si 'on demande explicitement a des jurés de faire abstraction
de leurs stéréotypes envers les Noirs dans le rendu d'un verdict
concernant un cas de hold-up, ceux-ci formulent un jugement
encore plus discriminatoire gue dans la condition ot I'on men-
tionne simplement |'appartenance ethnigue de l'accusé, sans
consigne particuliere. Se forcer a ne pas utiliser les stéréotypes
de fagon contrainte peut avoir |'effet inverse a celui attendu, sans

pour autant en avoir conscience.

=

Mais si I'on réfléchit positivement a la réduction des stéréotypes,
on se retrouve face a deux échelles de temps incompatibles.
D'une part, on a le temps sociétal qui nous fait chaque jour la
démonstration que la culture et les mentalités font évoluer, sur
le long terme, les stéréotypes dans le sens d’une réduction des
injustices. D’autre part, on a le temps humain, qui est composé
de cycles beaucoup plus courts car il concerne les évolutions
pouvant impacter les individus a I'échelle de leur vie et particu-
lierement de leur carriere. La domestication des stéréotypes se
fait de facon dilférente selon ces deux échelles de temps, mais
elles sont complémentaires car il ne peut pas y avoir d’évolution
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irréversible sur le long terme sans actions fortes de changements
parfois percus « mineurs » sur le court terme.

Les évolutions sociétales se font sur une échelle de temps dis-
tendue et nécessitent des contributions multiples et cohérentes.
Un bon exemple concerne les stéréotypes envers les minori-
tés ethniques correspondant aux vagues migratoires depuis le
débul du xx° siecle en France. Les immigrants européens, par
exemple les Italiens, étaient victimes de stéréotypes extréme-
ment négatifs a leur arrivée en France. Aujourd’hui, il persiste
quelques éléments archaiques de ces stéréotypes mais globale-
ment, les représentations ont grandement évolué et dans le sens
positif. Les stéréotypes sont des cristallisations de nos peurs de
la nouveauté et du changement. Tout ce qui vient bousculer
Péquilibre social est une source potentielle de stress et peut se
traduire par une forme d’agressivité collective a travers, entre
autres, les stéréotypes. Mais le temps finit toujours par faire que
le nouveau devient banal et que le « bizarre » devient normal.
On le voit avec des stéréotypes aussi différents qu'envers les
homosexuels, les tatoués ou encore les psychologues.

Sur cette échelle sociétale du temps, les entreprises ont-elles un
role a jouer ? Assurément oui, et pour deux raisons essentielles.
La premiere, trés mécanique, est liée au temps que représente la
vie en entreprise. Avec une espérance de vie arrondie a 85 ans,
dans la mesure ot nous travaillons pendant plus de quarante
ans, et que nous passons la moitié de notre vie éveillée dans les
murs de l'entreprise, on comprend que ce qui s’y passe a un fort
impact sur nos opinions, nos valeurs et nos attitudes. Evoluer
dans un environnement professionnel impliqué et concréte-
ment orienté vers la lutte contre les stéréotypes et, plus globale-
ment, vers des principes d’égalité ne peut que nous influencer
dans le bon sens.

La seconde raison concerne le principe de la mixité (au sens
large du meélange). On y reviendra plus tard dans les outils
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propres a l'entreprise, mais la mixité, sous certaines conditions,
reste aujourd’hui un levier majeur de déconstruction des sté-
réotypes. Or l'entreprise est, par construction, un lieu de ren-
contres et de mélange des genres, des origines, des niveaux de
qualification quand on envisage sa population dans sa globalité.

Mais cette contribution potentielle des entreprises a l'évolu-
tion des mentalités se fait sur une échelle de temps sociétale
incompatible avec les enjeux court-termistes d'une carriére
professionnelle. Concernant les relations femmes/hommes
ayjourd’hui, savoir que les femmes ne pouvaient pas ouvrir un
compte en hanque sans l'autorisation de leur marn il y a qua-
rante ans montre une évolution extrémement rapide a I'échelle
de I'histoire de notre civilisation mais quarante ans c’est la durée
totale de la carriere d'une fe carts de salaire
entre femmes et hommes se réduisent, méme si le déséquilibre
du temps consacré aux enfants et aux taiches ménageres same-
nuise, méme si les postes de cadre dirigeant se féminisent, cela ne
va jamais assez vite a I'échelle d’une carriere. Et quand on parle
de quarante ans, en réalité, I'évolution des carrieres se joue sur
une durée encore beaucoup plus courte. Le plafond de verre en
France est une paroi discriminatoire envers les femmes entre le
management intermédiaire et le top management. Il se met géné-
ralement en place entre 35 et 45 ans. Clest-a-dire sur dix ans !
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\écu personng;

E ette confrontation des échelles de temps se retrouve dans les débats
que je peux avoir quand on parle de discrimination positive avec des
jeunes diplomés issus de I'immigration. Méme si cette question a un
peu disparu aujourd’hui, je fais partie des acteurs de la diversité plutot
opposés a la discrimination positive généralisée. Les arguments qu'il
m'est arrivé de défendre face a des bac + 5 ayant un nom de famille
ou une couleur de peau qui ne cadrent pas avec le fameux candidat de
référence reposent surtout sur des enjeux psychologiques. J'explique
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que les méfaits de la discrimination positive sont une forme de stigmati-
sation et surtout une ethnicisation des personnes qui seraient recrutées
selon un tel processus. « Il a été recruté parce qu'il est Maghrébin »,
serait une réflexion dérivée d'une action de discrimination positive qui
sous-entendrait : « Mais pas parce qu'il est compétent. » Et ce genre de
réaction serait catastrophique pour cette personne, quant a son intégra-
tion dans I'entreprise, les modalités d'interaction avec ses collegues et
la confiance en soi dont il aura besoin mais qui lui sera impossible. Alors
je défends plutdt I'option du long terme, en misant sur une intégration
plus « naturelle », fondée sur une évolution des mentalités et unique-
ment ancrée dans une logique d'identification juste des compétences.

Pourtant, un jour, un jeune homme m’interpelle dans une conférence que
je donnais a I'issue de ma démonstration. || me dit que d’un point de vue
intellectuel, il comprend et adhere a mon raisonnement mais que, concre-
tement, il a besoin de trouver du travail tout de suite et qu'il s'en fout de
savoir que ce sont ses petits-enfants qui pourront étre traités de fagon
équitable. En outre, il a un argument implacable qui remet en cause mon
raisonnement : comment imaginer faire évoluer les stéréotypes a long
terme sur les Maghrébins si a court terme on ne leur donne pas la possi-
bilité, par I'insertion professionnelle, de démontrer qu'ils sont capables
et que les stéréotypes sont faux ? Alors bien sdr, |'ai I'air un peu idiot
avec mes arguments psychologiques, certes vrais, mais tellement en
décalage avec le vécu, au quotidien, de la discrimination dont certains

sont victimes. On touche bien ici ce décalage des échelles de temps.

Les stéréotypes peuvent changer. Les croyances, les images et les
peurs associées aux groupes sociaux peuvent sestomper mais
dans la durée et surtout dans un systeme cohérent entre les
politiques, le cadre légal, les actions associatives et militantes
et le monde professionnel. Cela représente une énergie collec-
tive et beaucoup d’acteurs a faire fonctionner ensemble. C'est la
raison pour laquelle nous progressons mais toujours trop lente-
ment a I'échelle d'une vie. Centreprise a un réle a jouer comme
tout autre acteur sociétal pour faire bouger les mentalités et ces
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évolutions-la sont trop longues pour s'en contenter. 1 est néces-
saire de faire réfléchir et de faire travailler aussi les entreprises
a court terme, non pas pour faire changer les stéréotypes mais
pour rendre inopérants ceux qui persistent. Pour ce faire, nous
disposons de trois niveaux d’action que nous allons présenter
dans les trois prochains chapitres.

Dans une logique de performance, l'entreprise ne peut pas se
contenter d’apporter sa pierre a I'édifice de I'évolution des men-
talités car elle fait face a une hétérogénéisation de sa population.
Des gens de plus en plus dilférents deivent travailler ensemble
et cette évolution structurelle va beaucoup plus vite que celle
des mentalités. Lentreprise doit donc adopter une stratégie
immédiate et opératoire de management de la diversité qui

i
i

passe, entre autres, par la gestion des stéréot
Le but est d’apporter des solutions « rapides » aux freins cau-
sés par les stéréotypes, a I'échelle de la carriere et surtout de la
période dans laguelle se joue I'évolution professionnelle 2 partir
du recrutement. Dans cette perspective, nous ne parlons donc
plus du tout de réduction ou d’évolution des stéréotypes mais
du fait de les apprivoiser, c’est-a-dire d’apprendre a vivre en
paix avec eux. Et cela remplit deux conditions.

D'une part, il s’agit de prendre conscience de ses stéréotypes.
Pour sengager dans un processus envers ses propres stéréo-
types, il est naturellement indispensable d’avoir conscience
qu’ils ne concernent pas seulement les autres. Il faut avoir com-
pris que nul n'échappe aux stéréotypes pour toutes les raisons
que nous avons exposées dans les précédents chapitres. Et Cest
tout 'enjeu des sensibilisations et des formations aux stéréo-
types qui sont proposées dans les entreprises. Comment faire
entendre que les stéréotypes dans l'entreprise concernent tout
le monde, sont présents a tous les étages et n'épargnent per-
sonne ? Et dans le méme temps, il faut le faire de fagon dédra-
matisée, en proposant des solutions. Pas simple. ..
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D'autre parl, une {ois quon a pris conscience de leur existence,
il s'agit de leur faire face, c’est-a-dire d’accepter l'idée qu'il est
impossible de prétendre ne pas en avoir. Or l'idée méme des
stéréotypes et des préjugés est politiquement incorrecte et
immorale. Cest « mal » d’avoir des stéréotypes. Et, par un jeu
de contraste, plus la société se moralise, plus elle enfonce le
clou de 'immoralité des stéréotypes et de la discrimination. On
le voit bien dans P'évolution de l'intolérance a 'humour provo-
cateur et au second degré. Je vous propose de relire les textes
de Pierre Desproges écrits dans les années 1980 et déclamés sur
scéne devant un parterre médusé et admiratif. Bien stu, il s'atta-
quait a I'antisémitisme par l'absurde et grace a un second degré
indiscutable mais quel humoriste pourrait aujourd’hui écrire ou
faire ces mémes blagues sur une scéne publique ? Probablement
aucun.

Donc, apprivoiser c'est avoir a la fois le courage et 'humilité
d’accepter le fait quil est impossible de ne pas avoir de stéréo-
types. Ainsi, on dépasse [a culpabilité et on évite le déni, qui est
le pire refuge contre 'évolution des pratiques et des mentalités.
« Moi je ne fais pas de différence, on est tous pareils » ; « Je
n'ai pas de stéréotypes envers les homosexuels, d’ailleurs j'ai
un trés bon ami qui l'est » ; « Jaimerais ne pas étre obligé de
discriminer mais ces gens-1a font peur a mes clients »... Le déni
est la pire solution face aux stéréotypes. Mais la chape morale
est tellement lourde qu'elle nous pousse a le faire, pour ne pas
étre montré du doigt.

Au sein des entreprises, pour lutter contre les stéréotypes (leur
utilisation et non leur existence donc), il est nécessaire d’agir a
tous les étages en méme temps, sous peine d’envoyer des mes-
sages contradictoires et de décrédibiliser les actions. 1l est indis-
pensable que les messages et les actions soient concomitants et
cohérents.
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Ces trois niveaux, que nous allons décliner maintenant sont les
suivants :

» I'organisation et ses valeurs (le systéme) ;
» les modalités du management (le groupe) ;
» I'acteur dans ses modalités de travail (I'individu).

Ces trois niveaux d'analyse sont évidemment emboités. Les
individus constituent les groupes et ceux-ci interagissent et
composent le systeme. Dans l'autre sens, le systeme détermine
les normes de fonctionnement des groupes et ceux-ci condi-
tionnent la place et I'identité des personnes. Ces trois niveaux
sont donc totalement interdépendants, de sorte qu'il est impé-
ratif de les faire évoluer ensemble et de facon cohérente.
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Agir
sur I'organisation

L’organisation
et ses valeurs : I'importance
de I'exemplarité

Toutes les entreprises affichent aujourd’hui en lettres d’or leurs
valeurs fondatrices. Au-dela de la dimension marketing indé-
niable, se pose la question de 'impact de ces messages sur les
pratiques au quotidien des salariés. Si de facon ironique, on
considere que ce nest que de la communication, on imagine
mal que cela puisse avoir une influence quelconque, ni sur les
clients, ni sur les prestataires, ni sur les acteurs de I'entreprise.

165



Copyright ©: 2015 Eyrolies.

Les Stéréotypes en entreprise

Ma collégue Eléonora Russo a réalisé en 2013 un inventaire des
valeurs affichées par les quinze plus grandes entreprises francaises.
Elle a pu lister soixante-dix mots utilisés comme étant I'’ADN de
ces entreprises dans leur fagon d'entrevoir leur activité profession-
nelle. Il est intéressant de noter que trente-quatre de ces mots
affichés (soit quasiment 50 %) concernent la dimension éthique
du travail. Des mots comme solidarité, intégrité, respect des per-
sonnes, humanisme ou éthique sont courants sur les supports de
communication interne et externe de ces entreprises.

C'est mal connaitre le pouvoir inconscient des messages et des
mots. Dans le programme de recherche de I'IMS, nous avons
mesuré les stéréotypes des managers puis nous avons cherché
a identifier les facteurs pouvant impacter positivement ['utili-
sation de ces stéréotypes. La variable la plus transversale, que
'on retrouve dans les trois volets de I'étude est celle de 'enga-
gement percu de l'entreprise en {aveur de la diversité. Plus les
managers considerent que leur entreprise est fortement engagée,
moins leurs stéréotypes sont forts et négatifs envers les diffe-
rents groupes que nous leur avons soumis. [l semble clair que
les valeurs d’une entreprise en faveur de la diversité sont un
facteur d’évolution lente mais durahle des mentalités et particu-
lierement des stéréotypes. Elles représentent un socle minimum
d’actions en faveur de la diversité et de la lutte contre les stéréo-
types. Elles incarnent la norme symbolique de ce qui est attendu
des salariés et de ce qui ne leur est pas permis. Et comme toute
norme, elles représentent un repére pour toul salarié qui aurait
des doutes quant a des choix ou des décisions a prendre.

Mais attention, il est essentiel que ces messages soient uni-
voques et crédibles. Leffet boomerang serait de surfer sur la
diversité comme on peut le faire avec le développement durable,
juste pour étre dans l'air du temps et donner une bonne image
de lentreprise sans correspondre a aucune réalité concréte.
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Comment metlre en exergue la « justice » tout en maintenant
une inégalité de traitement femmes/hommes ? Comment valori-
ser le « courage », si on laisse passer des actes de discrimination
jugés comme mineurs, pour ne pas faire de bruit ? Comment
revendiquer le « respect » si on sautorise au sein du Comex
des blagues douteuses (méme droles) sur I'orientation sexuelle
prétendue de celui qui a la malchance d’étre absent ce jour-1a ?

Ces trois exemples illustrent 'importance de I'exemplarité. Et
elle est encore le meilleur moyen de convaincre les acteurs de
l'entreprise de la crédibilité et de la légitimité des valeurs qu’elle
défend.

La célebre recherche de Stanley Milgram (1974) sur I'obéissance
propose a des participants recrutés par voie de presse de participer
a un protocole portant prétendument sur la mémoire, alors qu’en
réalité on mesure leur propension a obéir a un ordre barbare. Les
sujets doivent punir a I'aide de chocs électriques (en réalité fac-
tices) une personne, en réalité un acteur, sous prétexte qu'elle ne
parvient pas a mémoriser une liste de couples de mots. Les résul-
tats montrent que prés des deux tiers des sujets se soumettent
a cet ordre pourtant contraire a leurs valeurs personnelles. Mais
surtout, S. Milgram montre que I'obéissance dépend de la légiti-
mité et de la cohésion de I'autorité dont émane l'ordre. Si cette
autorité est percue comme légitime, crédible et cohésive, alors on
lui obéira les yeux fermés. Dans le cas contraire, il sera plus facile
de remettre en cause cette autorité en trouvant des failles dans ses
arguments ou dans le bien-fondé de ses demandes.

Méme si, dans l'entreprise, on ne parle pas d'une « obéissance
a des valeurs », car le mot est trop fortement connoté, il est évi-
dent qu’on attend un respect et une mise en application concrete
de ces valeurs dans les pratiques professionnelles quotidiennes.
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Lentreprise se doit de véhiculer des messages crédibles et d’alfi-
cher une cohésion forte autour de ces valeurs. Pourtant, il m'est
souvent arrivé de donner des conférences dans des salles quasi-
ment vides quand il s'agit de traiter du handicap par exemple.
Quel message l'entreprise envoie-t-elle a ses salariés quand
une mission handicap est créée, qu'on la laisse organiser une
conférence sans sponsor et a laquelle aucun top manager ne
participe ? Quel message une entreprise envoie-t-elle a ses sala-
riés quand le département diversité est animé majoritairement
par des stagiaires ou des jeunes en contrat d’alternance sous la
tutelle d’'une seule personne qui croule sous le travail a devoir
gérer, en étau, une posture « coincée » entre les RH et les mana-
gers ? Il m'est, par exemple, arrivé d’animer une conférence
sur les stéréotypes, introduite par 1n senior manager ou par le
directeur général qui proclame de grands principes avant de
quitter la salle aussitot son introduction achevée et avant méme
que je ne commence a parler. Dans la salle, comment imaginer
que les participants ne soient pas troublés par cette double pos-
ture ? Pour lutter réellement contre les stéréotypes, l'entreprise
doit s’'appuyer sur des exemples factuels montrant que le dis-
cours est en accord avec des actes forts.

Communiquer ses valeurs

Une {ois athichées et défendues, ces valeurs doivent étre com-
muniquées dans une logique top-down afin d’irriguer les menta-
lités pour les faire évoluer. Cette communication doit se faire en
interne mais aussi en externe afin d’attirer des talents atypiques,
car c’'est bien de s'ouvrir a l'altérité, a condition que celle-ci
existe bel et bien dans les viviers entrants. Cette communica-
tion peut se faire a travers plusieurs canaux essentiels.
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Les supports

Cela concerne les outils de visibilité externe comme le site
Internet, les plaquettes et autres documents. De plus en plus de
sites Internet affichent des messages en faveur de la diversité,
des les pages d’accueil. Sur celle du site Careers d’une grande
banque francaise, on peut lire la phrase suivante : « Vous &tes
en situation de handicap ? », avec un lien donnant toutes sortes
d’informations sur la mission handicap et le dispositif d’accueil
et d’intégration des personnes en situation de handicap. On
veille également a la représentativité des différentes compo-
santes sociodémographiques de l'entreprise sur tous les visuels,
soit en utilisant des dessins ou des caricatures, soit en mettant
en scene des salariés de l'entreprise des deux sexes, de toutes
les couleurs de peau et de tous les ages. Encore une fois, une
telle démarche peut sembler artificielle mais elle est, a termes,
efficace quand elle accompagne un dispositif réel.

Le lobbying

De plus en en plus d’entreprises se lancent dans des campagnes
de lobbying aupres de jeunes publics pour démontrer I'impor-
tance que celles-ci accordent a la diversité et son ouverture a
des profils jusque-la tres minoritaires dans les entreprises.

\écu personng)

J'accompagne personnellement Airbus dans une démarche de sen-
sibilisation sur les stéréotypes femmes/hommes auprées d'étudiants
dans les écoles d'ingénieurs et aussi de collégiens/lycéens. L'objectif
estde montrer que les femmes sont tout aussi capables que les hommes
de s'orienter vers des filieres scientifiques menant a des métiers de
I'aéronautique. Ces conférences mettent |'accent sur la nécessité de
lutter contre les stéréotypes et contre toute forme de conditionnement
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social li¢ & I'orientation scolaire. Difficile de quantifier les bénéfices
directs de ces conférences mais elles rencontrent un franc succes et
envoient également un message fort en interne. Airbus est volontariste
sur I'égalité femmes/hommes et le montre par un engagement concret.

L’appropriation

Pour que les valeurs touchent le plus grand nombre, il est néces-
saire que les salariés puissent simpliquer et se les approprier.
Une bonne facon de les communiquer est donc de demander
aux salariés d’étre créatifs sur ce theme. Par exemple, une entre-
prise propose un concours de beefies (photos prises soi-méme
représentant deux personnes) mettant en scene un aspect de
la diversité dans l'entreprise sans pour autant la nommer. Ces
photos sont ensuite exposées et donnent lieu a2 un concours.
Une autre entreprise a créé le « club des trente » réunissant les
salariés qui ont eu ou qui auront trente ans dans 'année et ceux
qui ont trente ans de carriere pour créer du lien entre les géné-
rations et lutter contre les stéréotypes liés a I'age.

%"ws la Viaie pje

Le meilleur exemple d'appropriation revient sans doute a Total qui a lancé
en interne un grand concours de slogan pour représenter la diversité.
Tous les salariés du groupe, dans tous les pays du monde ont été invités
a concourir. Le slogan retenu, qui marche aussi bien en francais qu'en
anglais, est : « Nos différences font la différence. » Il a été créé par une
femmeingénieureindonésienne.Voilaunebonnefagonderendreconcrete
la diversité et de mettre en scene, en interne, un parfait contre-stéréo-
type de ce qu'est habituellement un ingénieur dans un groupe francais.
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Les chartes et les labels

Clairement, la lutte contre les stéréotypes passe aussi par des
engagements concrets a travers des accords et des chartes
internes qui valorisent officiellement la diversité. D'une part,
ces engagements deviennent ainsi officiels et visibles et, d’autre
patt, ils sollicitent I'implication d'acteurs divers dans l'entre-
prise, contraignant les uns et les autres a une forme de trans-

versalité habituellement peu courante et pourtant tres efhcace.

On pense en premier lieu a la charte de la diversité (2005), avec
aujourd’hui plus de trois mille trois cents entreprises. Véritable
déclaration d’intention, elle n’induit aucune contrainte pour les

entreprises. Le label Diversité est beaucoup plus contraignant.
Ils qcnt d’'une norme Alhor avec un cahier des (‘hqrapq tres lourd

de COIldl[lOl’lS a remplir. Plus de trois cents entreprises en sont
titulaires a ce jour.

Il existe aussi de plus en plus de chartes liées a la diversité.
On peut citer, par exemple, la charte de la parentalité, créée en
2008 et signée par plus de quatre cent cinquante entreprises. 11
est intéressant de noter que le premier objectif de cette charte
est de « faire évoluer les représentations liées a la parentalité
en entreprise ». On est bien au cceur des stéréotypes. Enfin, on
peut citer la charte LGBT (lesbiennes, gays, bi et transsexuels)
initiée par Armelle Carminatti en 2012 et comptant 2 ce jour
une cinquantaine de signataires. La encore, on peut étre sar-
castique et considérer gue c’est juste du marketing mais c’est
mal connaitre la difficulté et les combats que la signature d'une
charte peut représenter en interne pour une entreprise. Faire
signer une charte LGBT par tous les acteurs de l'entreprise dans
des secteurs tels que l'industrie ou le batiment n’est pas une
mince affaire. Limpact positif sur les stéréotypes est alors a la
mesure de la révolution que cela représente pour des mentalités
profondément ancrées, si, bien stir, des actes suivent.
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« Livres blancs » et guides pratiques

Enfin, de plus en plus d’entreprises éditent des supports auto-
nomes dont l'objectif est de sensibiliser les salariés et surtout les
managers de proximité a la diversité des profils et des pratiques
afin de faire évoluer les mentalités et les stéréotypes. Ces sup-
ports sont informatifs, établissent la liste de bonnes pratiques et
rappellent le cadre légal et normatif. Ils se focalisent la plupart
du temps sur un critere particulier afin de lui donner une forte
visibilité. La encore, ces supports ont la double vertu de faire
prendre conscience a toutes et tous des évolutions nécessaires
dans les mentalités et de donner un cadre rassurant aux pratiques
professionnelles quotidiennes pour faire face a ces évolutions.

\Jécu personng;

J'ai modestement contribué a la relecture d'un guide sur le fait reli-
gieux édité par le Crédit Agricole. Ce support a été congu comme un
outil a la fois positif et rassurant. On y retrouve des informations sur le
cadre |légal mais sans aucune forme de culpabilisation, des bonnes pra-
tiques a adopter face a des situations nouvelles, ainsi que des informa-
tions sur les différentes fétes religieuses, sans jamais mettre |'accent
sur I'une d'entre elles. Ce genre d'outil remplit tout a fait sa fonction de
banalisation et peut contribuer & une évolution certaine des pratiques
et des stéréotypes.

Tous ces outils de communication sur la diversité et les stéréo-
types sont évidemment utiles mais ils doivent éviter certains
pieges tendus par une trop forte volonté d’étre directif ou impa-
tient. D’une part, la sensibilisation n'est efficace que quand elle
met l'accent sur le positif, c’est-a-dire quand elle délivre un
message prosocial. Il faut valoriser I'intérét pour tout le monde
de prendre conscience de ses stéréotypes et non pas lister les
dangers que représente leur utilisation.
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.g“dans la Vl‘aie W‘e

'l'outes les analyses des campagnes de prévention montrent que la
mise en scene du bonheur est toujours plus efficace que celle du dan-
ger. Montrer les méfaits du tabac est moins efficace que les bienfaits du
sevrage. Nos mécanismes de défense nous protegent contre les mes-
sages anxiogenes donc il ne faut pas les renforcer avec des messages
alarmants. Actuellement, une campagne de prévention sur le tabac met
en scene (sans la montrer) une personne décédée du tabac qui parle en
voix off & ses enfants alors qu'elle est décédée. Et e message final est :
« Le tabac tue un fumeur sur deux. » La mise en scéne qui précede le
message est tellement violente que le fumeur peut interpréter le slogan
final par : « Donc un fumeur sur deux ne meurt pas du tabac. Ca va je peux
continuer... » On ferait mieux de mettre en scéne ce parent qui a arrété de
fumer depuis un an et qui a retrouvé le plaisir de jouer au tennis avec ses
enfants (cf. la théorie de « I'optimisme irréaliste » de Weinstein, 1980).

D’autre part, il faut doser les messages sur la diversité pour
ne pas arriver a saturation pour les salariés et surtout pour les
managers qui sont systématiquement pointés du doigt comme
des faiseurs de carriere froids et inhumains.

Le volet de I'étude IMS sur le handicap le montre tres bien. Nous
avons corrélé les stéréotypes des managers envers les personnes
en situation de handicap avec leur degré de sensibilisation a cette
question. Jusqu‘a un certain seuil de sensibilisation, les stéréo-
types déclinent car ces managers prennent conscience de certains
biais inconscients. Mais au-dela de ce seuil, guand les messages
sont trop fréquents, moralisateurs et répétitifs, on voit apparaitre
un effet rebond et une crispation incarnée par des stéréotypes qui
finissent par se renforcer.
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Il faut bien comprendre que depuis dix ans et surioul depuis le
début des années 2010, les managers sont soumis a des pres-
sions nouvelles a la fois légales et managériales fortes concer-
nant la diversité. Alors que ces questions ne s‘étaient jamais
posées, on leur demande aujourd’hui de prendre en compte
toutes sortes de nouveaux parametres dans leur activité quo-
tidienne : l'égalité professionnelle et la {éminisation dune
facon plus ou moins directive, 'intégration des personnes en
situation de handicap, les accords sur les seniors, la diversité
sociale... On peut comprendre que le seuil de saturation puisse
étre vite atteint, surtout pour celles et ceux qui ont travaillé
plusieurs décennies sans que ces préoccupations aient jamais
éLé évoqueées.

1l faut aussi veiller dans ces supports de communication 4 ne
délivrer aucun message qui puisse étre interprété comme une
démarche communautariste. Iutter contre les stéréotypes ne
revient pas a les contredire (sans quoi on en crée d’autres)
mais a limiter leur impact sur les relations professionnelles.
Les études sur l'impact positif de la mixité femmes/hommes
dans les instances dirigeantes sur la performance ne disent pas
que les femmes sont meilleures que les hommes alors quon a
toujours pensé 'inverse. Ce n'est pas l'arrivée de femmes qui
crée la performance, c'est l'arrivée de la mixité, c'est-a-dire
du mélange et de la confrontation des idées et des histoires
de vie. Or les réseaux sociaux regorgent d’études mal inter-
prétées montrant, par exemple, le pouvoir du « leadership au
féminin ». Comment convaincre les hommes qu’ils ont des
stéréotypes erronés sur les femmes en déballant les mémes sté-
réotypes inverses ?

Enfin, il faut préter une extréme attention aux dangers de la
scénarisation de la diftérence dans les supports de communi-
cation. Mettre en scéne ['unique personne handicapée, le ban-
lieusard modele ou faire témoigner toujours la méme femme
de Tentreprise peut devenir contre-productif. lexemplarité ne
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[onctionne qu’a deux conditions : il faut mettre en scéne plu-
sieurs exemples différents et représentatifs et, surtout, il doit
étre possible de s’y identifier. Autrement dit, un cas extréme et/
ou isolé ne fait pas bouger les opinions car il sera aussitot classé
comme le contre-exemple qui confirme la regle.

Les process RH

Afin d'étre en phase avec les valeurs affichées et appliquées,
Pentreprise doit veiller ensuite a la nature de ses process RH. La
facon de recruter et de gérer les carrieres est semée de pieges

instant sur le recrutement.

St I'on décortique les étapes du recrutement, on comprend
que les stéréotypes peuvent polluer la démarche de la pre-
miere étape consacrée au profilage jusqu’a Paccompagnement
de la nouvelle recrue dans son poste. Mais les deux moments
les plus sensibles sont stirement le tri des CV et l'entretien de
recrutement.

Le tri des CV

1l s’agit d’'un exercice difficile pour lequel les recruteurs ont peu
de temps. Ils ne lisent qu’optionnellement les lettres de motiva-
tion qui sont aujourd’hui devenues tellement formatées qu'elles
perdent de leur pertinence. Et, en premiere lecture, la consul-
tation du CV se fait en quelques secondes. Une aubaine pour
les stéréotypes !
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Au moins en France, le débat trés politisé et militant autour du
CV anonyme montre a quel point la question de la discrimina-
tion se cristallise sur ce moment du recrutement. Alors que cer-
tains milieux associatifs poussent pour la mise en place du CV
anonyme, une expérimentation menée par le Crest (Centre de
recherche en économie et statistiques) et Péle Emploi sur qua-
rante-neuf entreprises a démontré en 2011 sa relative inefficacité.
Si le CV anonyme a montré quelques bienfaits pour le repérage
de candidates féminines, il s'est montré inefficace, voire contre-
productif, sur le critere de |'origine ethnique. En effet, les résul-
tats montrent que les candidats issus de I'immigration et/ou issus
de zones urbaines sensibles sont moins souvent sollicités pour un
entretien de recrutement que dans une démarche reposant sur un
CV classigue ! Une des raisons est que le recruteur qui identifie
sur un CV une origine étrangére ou modeste, sera plus tolérant
envers les erreurs mineures (par exemple les trous dans le CV,
I'orthographe ou les stages a répétition) et sera plus séduit par un
parcours remarquable. Les stéréotypes jouent ici dans I'autre sens
mais ils sont bien actifs.

Aujourd’hui, beaucoup de formes de CV émergent pour lutter
contre les risques de discrimination et les entreprises se dotent
d’outils informatiques leur permettant un filtrage plus ergo-
nomique des candidatures. Mais une chose est sare, le CV tel
qu’il existe aujourd'hui est un outil qui facilite T'utilisation des
stéréotypes par les recruteurs. Nous avons mené une étude au
sein du cabinet Valeurs et Développement en 2012 sur cette
question du CV « acteur (malgré lui) de la discrimination ».
Nous avons décortiqué plus de neuf cents CV répondant a
des postes allant de « secrétaire de direction » a « directeur
des opérations ». Nous avons comptabilisé, classé et analysé les
informations que les candidats mettent dans leur CV et dans
quel ordre elles sont présentées.
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Sans grande surprise, les résultats montirent d’'une part que les
informations contenues dans un CV sont nombreuses (plus de
soixante-douze en moyenne), complexes pour certaines et sou-
vent hors de propos (par exemple 59 % des candidats men-
tionnent la pratique d'un sport et 29 % listent leurs voyages !).
Maintenant que nous savons comment fonctionne la per-
ception, comment imaginer que le cerveau du recruteur soit
capable de traiter ces informations, de les trier et de leur donner
une pondération relative a leur importance pour produire une
opinion juste et objective du candidat ? 1l ne peut pas. Pire,
la plupart des informations pouvant activer des stéréotypes se
trouvent en haut et a gauche du CV, c’est-a-dire dans la zone
vers laquelle notre ceil est spontanément attiré car il correspond
a notre sens de lecture : il s'agit de la photographie (37 % des
CV), de Tadresse {99 % des CV), de l'age (76 % des CV), du
statut marital (76 % des CV) et de la nationalité (20 % des CV).
En moins de trois secondes, le cerveau du recruteur consulte
ces cing informations qui correspondent toutes a des criteres de
discrimination. Méme en toute bonne foi, il est impossible de
faire abstraction de ces informations quand on consulte ensuite
le parcours de formation ou les expériences professionnelles
antérieures.

Enfin, I'étude révele que les candidats élaborent leur CV au
regard des représentations qu'ils se font des attentes du recru-
teur. Par exemple, on mentionne de moins en moins son age
a mesure que 'on avance dans la carriere (92 % des moins de
26 ans mentionnent leur 4ge alors qu’ils ne sont que 53 % chez
les plus de 45 ans). Les femmes évoquent moins d’éléments
personnels que les hommes et plus le candidat appartient a des
groupes victimes de stéréotypes négatifs, moins il en dit sur sa
vie privée, persuadé que cela peut le desservir. Autrement dit,
les CV sont diftérents entre les candidats par le simple fait qu'ils
ne le construisent pas de la méme facon. Comment alors imagi-
ner qu'il soit possible de comparer ces CV de fagon équitable ?
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L’entretien de recrutement

On a déja beaucoup évoqué dans ce livre comment les stéréo-
types peuvent interférer dans le face-a-face avec un recruteur
ou un manager dont l'objectif est de se former une impression
rapide d'un candidat, et ce candidat qui est la pour apparaitre au
mieux de ce qu’il vaut. Cette rencontre est biaisée par des places
asymétriques, par des jeux de projection et d’identification et
par une communication non verbale qui échappe totalement
au controle des deux acteurs. Mais il est possible de réduire
les biais en respectant un protocole homogene. On peut, par
exemple, préter attention a la durée des entretiens, respecter
un certain schéma dans les questions posées et dans I'ordre ot
elles sont posées. Car on peut imaginer qu'on commence plus
facilement I'entretien sur les points forts du CV quand on a une
attente positive et I'inverse quand on a une attente négative. On
peut prendre garde aux dangers de la premiere impression, a
maintenir un cadre toujours homogene (le méme bureau, les
mémes places...), 2 prendre des notes a travers une grille pré-
établie listant seulement les compétences attendues. On peut
aussi veiller a accueillir le candidat toujours de la méme facon,
en lui donnant toujours a peu prés les mémes informations sur
le poste et son périmetre d’'action. Bref, tout ce qui peut étre mis
en place pour garantir une forme de « comparabilité » entre les
candidats sera un pare-feu relatif contre les risques de recours
auXx stéréotypes.

\écu personng)

|_ors d'une formation, un recruteur m'explique que dans son entre-
prise, il faut marcher longtemps entre la salle dans laquelle les can-
didats attendent et le bureau dans lequel I'entretien se déroule. Et il
m'explique que quand un candidat marche trop lentement, il se dit :
« Ca part mal... » L'entretien n'a pas encore débuté qu'il commence a
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déduire des éléments personnologiques sur la base du rythme auquel
le candidat marche. Mais a-t-il réalisé que, par exemple, les femmes
sont anatomiquement plus petites que les hommes, qu'elles sont
plus souvent que les hommes en jupe et en talons ? De fait, il y a de
fortes chances pour que, en moyenne, les femmes marchent plus len-
tement. A-t-il pensé que le candidat s'est peut-étre fait une entorse
au genou la veille au sport ? Imagine-t-il que le candidat a peut-étre
une maladie invalidante I'empéchant de marcher vite mais pas du
tout incompatible avec les fonctionnalités du poste pour lequel il est
candidat ? Tout simplement, en quoi la vitesse de déplacement dans
I'espace est-elle le marqueur d'une incompétence professionnelle ?

Dans certaines entreprises, on opte pour 'entretien a deux (voire
plus). Le candidat s'exprime devant un RH et un manager en
méme temps. Mais cela ne résout pas le probleme. Dune part,
cela peut ressembler a4 un tribunal et on renforce encore l'asy-
métrie des places par une différence numérique. D’autre part,
on s'influence mutuellement pendant I'entretien et il y a peu
de chances pour que les stéréotypes jouent de facon différente.

On peut aussi faire des entretiens individuels et ensuite compa-
rer les impressions laissées par le candidat, ce qui est souvent
le cas entre les RH et les opérationnels. Ceci est une bonne
solution & condition de réaliser ces entretiens en aveugle (on
ne discute pas du candidat avant que tous les entretiens soient
finis) et que la discussion finale commence sur une base de
partage et non pas sous I'influence du décideur final. Si, selon
une procédure collégiale, le candidat passe trois entretiens avec
le manager de proximité et deux RH et que la décision finale
appartient au manager, il y a de fortes chances pour que celui-
ci prenne la parole en premier lors du débrief. De fait, il sera
ensuite difficile pour les RH de le contredire. Idéalement, il fau-
drait que le débrief commence, sans aucune forme de débat,
par la lecture silencieuse des comptes rendus des deux autres
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interviewers alin d’avoir une opinion moyenne équivalente qui
puisse émerger dans le cerveau des trois acteurs. Ensuite seule-
ment, les débats pourraient commencer.

“‘dans la Wal'e pfe

I m'estarrivé d'étre membre d'un jury de thése en Belgique. Nous étions

six et nous nous retrouvions dans une salle avant le début de la soute-
nance. Je commence naivement a vouloir m'exprimer sur le travail de la
candidate quand on me demande gentiment de me taire. Chacun d’entre
nous a été invité a donner une note sur un papier. Une fois |la soutenance
terminée, chacun d’entre nous est invité a attribuer une note pour la
prestation orale. Puis, le président du jury a fait les moyennes des deux
notes et les a annoncées au jury. Ensuite seulement, nous avons été
autorisés a débattre sur la these et |a prestation lors de la soutenance.
Ce protocole est intéressant car il permet a chacun de se situer sur une
moyenne arithmétique et non pas selon |'ordre de prise de parole, le
degré d'expertise ou de prestige des différents membres du jury. On
n'efface pas totalement les effets d'influence sociale mais on les limite.

Enfin, on peut saluer des initiatives qui consistent a faire en
sorte que les entretiens de recrutement ne soient pas trop
influencés par le CV. En effet, le CV construit une image a priori
et quand l'entretien commence, le recruteur ou le manager a
déja un schéma préétabli sur le candidat. En ce sens, il a un
coup d’avance sur le candidat, ce qui augmente encore l'asy-
métrie et peut biaiser I'ordre et la nature des questions qui lui
sont posées. Si le manager regoit le candidat sur les recomman-
dations du RH qui aura pris le soin de [aire le premier tri, pour-
quoi ne pas imaginer que le manager ne dispose pas du CV
mais d’'une fiche éditée par le RH et ne reprenant que les élé-
ments constitutils de la présélection. Ainsi, le manager dispose
des informations pertinentes et n'est pas « pollué » par toutes
les informations inutiles et sources de stéréotypes.

180

© Groupe Eyrolles



© 2015 Eyrolles.

Copyright

© Groupe Eyrolles

Agir sur l'organisation

\Jécu personng)

Une entreprise pour laquelle j"accomplis des missions a fait le constat
que pour certains postes, le niveau de formation bac + 3 suffit. Recruter
toujours des bac + 5 pour sécuriser les choix devenait contre-productif
car cela induisait une surqualification (qui représente un cot financier)
qui conduisait a une forme de démotivation rapide et a un turn-over
important. Mais comment casser les habitudes des managers ? On a
mis en place un process original qui permet de changer les pratiques
stéréotypées habituelles. Les RH examinent les CV, font leur choix d'une
short-list avec des bac + 3 et des bac + 5 et envoient les candidats en
entretien avec les managers opérationnels sans les CV. Ces derniers
ont interdiction de discuter de la formation du candidat pendant I'entre-
tien. On discute des compétences, des expériences et des appétences,
sans évoquer le parcours de formation. Le résultat est |"'augmentation
sensible de bac + 3 recrutés qui sont a la fois reconnaissants de la
chance qui leur est (enfin) donnée et motivés, donc plus engagés et
certainement plus performants. Voila un bon exemple de process
qui permet de lutter a court terme contre le recours aux stéréotypes
et qui apporte, a plus long terme, sa pierre a |'édifice de I'évolution
lente mais profitable des stéréotypes. Car une fois le candidat recruté,
le manager sera, bien sir, informé du fait qu'il s'agit d'une personne
titulaire d'un DUT ou d'un BTS. S'il est performant, il ne pourra qu‘ac-
cepter I'idée qu'il avait tort d'étre obsédé par le sacro-saint bac + 5.
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On ne dénombre plus les études qui tentent, depuis quinze
ans, de faire la démonstration de I'impact positif de la diver-
sité au sein des équipes sur leur efficacité. Quasiment toutes
concernent la diversité femmes/hommes et, en dépit de la dif-
ficulté scientifique a faire le lien direct entre mixité et perfor-
mance, cette tendance apparait dans la récurrence des résultats
obtenus, quels que soient les protocoles et les environnements
d’étude. On peut citer bien str les études McKinsey « Women
Matter » (2007, 2008 et 2010), 'étude Catalyst (2004 et 2007)
ou plus récernment I'étude menée par le Crédit Suisse (2014).
En outre, les scientifiques se sont emparés depuis longtemps de
cette question avec des résultats assez comparables (Schruijer
et Mostert, 1997 ; Landrieux-Kartochlan, 2004 ; loogendoorn
et van Praag, 2012 ; Hoogendoorn, Qosterbeek et van Praag,
2013).

Il est néanmoins nécessaire d’accompagner la diversité dans
les équipes pour qu’elles deviennent performantes. 1l faut la
manager.
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On 'a compris, pour lutter conltre les siéréotypes, il est néces-
saire de s'appuyer sur des valeurs univoques et crédibles, avoir
une direction qui montre exemple, et disposer de process
respectueux et égalitaires. Mais quen est-il a I'étage du mana-
gement de proximité et de la dynamique de travail dans les
équipes ?

Diversité dans les équipes
et contacts transversaux

On a commencé a I'évoquer dans le chapitre 9, les stéréotypes
peuvent évoluer quand on fait en sorte que les différences se
rencontrent et se parlent. En effet, 'entreprise est un lieu idéal
pour la diversité. Les études en psychologie sociale font la
démonstration depuis longtemps que le mélange, la rencontre
avec l'autre sont des éléments déterminants pour laire évoluer
les mentalités sous trois conditions :

» Il ne faut pas que cette rencontre soit fortement subie.

» Cette rencontre doit donner lieu a une forme de coopération.

b Ses « bénéhces » (quiils soient formels comme la perfor-
mance ou informels comme le simple plaisit d’étre en-
semble) doivent étre partagés (voir Corneille, 1994).

I'environnement professionnel remplit donc potentiellement
ces trois conditions. Si lentreprise diversifie volontairement la
structure de sa population, si elle crée les conditions d’'une coo-
pération intelligente et si elle rétribue de fagon équitable, elle
permet une diversité tres efficace sur la réduction et l'usage des
stéréotypes.

184

® Groupe Eyrolles



Copyright @ 2015 Eyrolies.

© Groupe Eyrolles

Agir sur le management

g dans a viaie y;,

|_a diversité en entreprise peut étre bien plus efficace que la mixité
sociale imposée par la loi LRU concernant le taux minimum de 20 %
de logements sociaux dans les villes de plus de trois mille cing cents
habitants. Si ce taux était a peu prés équivalent dans toutes les villes
de France concernées, on pourrait lui trouver des vertus sociales mais
les déséquilibres politiques et démographiques font qu'elle produit une
mixité subie, secontentantde juxtaposerdesgensdifférentssanslesfaire
vivre ensemble et avec aucun partage d'un quelconque bénéfice percu de
cette mixité. Au contraire méme, elle peut générer soit des conflits dans
le cas ou elle est déséquilibrée, soit des phobies quand elle est absente.

Lentreprise est un bon écosysteme pour faire évoluer les men-
talités a long terme et donc les stéréotypes a condition dy
mettre la volonté. Car si ces trois conditions ne sont pas réu-
nies, 'entreprise ne sera qu'un lieu de reproduction des crispa-
tions et des conflits qui existent a l'extérieur de ses murs. Car
ne soyons pas évangélistes, 'hétérogénéisation de la population
d’'une entreprise est proportionnelle au degré de conflits qui
peuvent en découler. Mélanger les sexes, les ages, les cultures
et les modes de vie peut conduire a des incompréhensions et a
des conlflits inévitables.

Quand on parle de mélange, on ne doit pas se contenter de
revendiquer une diversité structurelle de la population avec des
ratios et des pourcentages censés étre représentatifs de la popu-
lation active a l'extérieur de 'entreprise. Les entreprises mettent
parfois en avant un taux de féminisation « normal » au regard
des viviers dans lesquelles elles recrutent. Certes, avec 20 %
de femmes ingénieures, on est dans la norme du nombre de
femmes formées dans ces écoles mais pour autant, on ne crée
pas automatiquement les conditions d'un « mélange ». Pour le
dire de facon plus scientifique, la diversité n’est pas forcément
inclusive. Comment vivent ces femmes ? Sont-elles influentes
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sur les groupes ? Sont-elles écoutées ? Ont-elles les mémes
chances que les hommes d’accéder a des postes a responsabi-
lité ? Rarement. Linclusion, c’est le fait de faire vivre, ensemble,
des gens qui sont différents, dans le respect de leur unicité. Et
pour ce faire, 'entreprise doit parfois forcer le trait, stimuler les
rencontres, et bien au-dela du sexe, de I'age ou des origines.

Cela concerne aussi et surtout les métiers. Les entreprises [onc-
tionnent souvent en silos, limitant fortement les opportunités
de rencontres entre les métiers. Ils sont rarement au méme
étage, ne participent pas aux mémes réunions, et ne déjeunent
pas ensemble au restaurant. Quand et comment peuvent-ils
se rencontrer et se parler ? Quand et comment peuvent-ils se
connaitre etsec mprendre ? Quand et comment peuvent-ils
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Certaines entreprises ont developpe des systemes transversaux
permettant de casser ces silos afin de stimuler le travail coopé-
ratif. Il s'agit de déployer des actions ponctuelles dans le temps
sous forme de missions, réunissant des acteurs de différentes
branches et de différents métiers. Pendant plusieurs semaines
ou plusieurs mois, des acteurs de 'entreprise qui n'ont jamais
l'occasion de travailler ensemble, vont devoir interagir, se
découvrir, coopérer pour I'aboutissement d’une mission collec-
tive. On a 1a un bon exemple de I'impact de la mixité dans les
équipes sur la déconstruction des stéréotypes.

Cette étude sur les stéréotypes a mis en évidence I'impact positif
du contact sur les stéréotypes et particulierement sur le handicap.
Les managers les plus en contact avec des personnes en situation
de handicap dans leur quotidien professionnel sont ceux qui ont les
stéréotypes les moins négatifs. C'est juste la preuve évidente que
le contact, quand il remplit les conditions évoquées (spontanéité,
coopération et partage des résultats), est un réel levier de lutte
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contre les stéréotypes. En revanche, 1l est nécessaire que ce contact
s'établisse dans le cadre professionnel et autour d'actions révéla-
trices des compétences opératoires. De fagon assez contre-intuitive,
I"étude montre que la fréquence des contacts avec des personnes
en situation de handicap dans la vie privée n'a pas d'effet sur les
stéréotypes professionnels envers les personnes handicapées.

Tous les discours militants, toutes les études scientifiques, toutes
les lois sur I'égalité professionnelle ne remplaceront jamais l'ef-
ficacité d’'une réelle mixité femmes/hommes dans les instances
dirigeantes d’'une entreprise. Si cet impact sur la performance
des entreprises est tres étudié, mais trés difficile a démontrer de
facon indiscutable, il est évident que c'est le meilleur moyen de
prendre conscience que les stéréotypes sont souvent absurdes
et contre-productifs. Mais la encore, il faut remplir les condi-
tions d’'une mixité efficace.

?“ﬂans la Vl'a!'e pje

a coordinatrice du réseau de femmes d'une grande entreprise

francaise annonce un jour, trés fiere, qu'apres plusieurs mois de
« bataille », le réseau a réussi a faire intégrer une femme dans le
Comex qui se composait jusqualors d’'une quinzaine hommes. Mais
quasiment dans la méme phrase, elle se dit assez décue de voir que
la femme en question n'est pas aussi enthousiaste qu'elle. Pas si
étonnant que cela. Imaginez ce que cette femme risque de vivre en
étant la seule dans un groupe de quinze hommes ! Un an plus tard,
elle fait le constat amer que cette expérience est bien douloureuse.
Elle dit avoir du mal a faire entendre ses idées et elle s'étonne méme
de I'attitude de certains de ses collegues masculins qui sont adorables
a la machine a café, mais qui se transforment en males dominants
des qu'ils sont en réunion du Comex. Voila une mixité qui n'en est pas
une. Cette femme ne peut pas lutter. Elle est isolée, soumise a des
normes masculines bien huilées et que certains hommes eux-mémes
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subissent. C'est la question de la masculinisation du management qui
est ici en cause, theme cher a Francois Fatoux, président de |'Orse
(« Les hommes : sujets et acteurs de |'égalité professionnelle », 2013).

Enfin, les contacts entre les collegues peuvent aussi se faire
en dehors du contexte purement professionnel tout en restant
dans les murs de I'entreprise. C'est la aussi un bon moyen de
rencontre. On voit, par exemple, se développer dans les entre-
prises les family day. Un dimanche par an, chaque salarié est
invité a venir passer la journée avec son conjoint et ses enfants.
Outre le fait que c’est I'occasion pour les enfants de découvrir
'environnement de travail de leurs parents, on organise des
activités récréatives pour les enfants. De facon indirecte, c’est
aussi un bon moyen de faire se rencontrer et se parler des col-
legues sans leurs étiquettes hiérarchiques.

\Jécu personng;

|_a responsable diversité d'un grand cabinet de conseil me raconte a
quel point c’est amusant de voir les enfants avec leurs parents parti-
ciper a un atelier de construction. Les enfants se rapprochent naturel-
lement pour jouer ensemble et conduisent les parents a interagir, se
découvrir des points communs et passer une bonne journée ensemble,
alors qu'ils ne s'adressent jamais la parole dans le cadre professionnel.

Toutes les activités extraprofessionnelles proposées par les
entreprises sont de bons vecteurs de déconstruction des sté-
réotypes car elles permettent des rencontres déconnectées des
enjeux de pouvoir, de statut et de performance. Les entreprises
ont tout intérét a miser sur ces activités qui peuvent sembler
étre éloignées de leurs préoccupations mais qui, en réalité,
portent leurs fruits a long terme sur le climat social et la qualité
de la communication dans 'entreprise.
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Pour étre ellicaces, les contacis intergroupes doivent donc se
faire en respectant plusieurs conditions.

1. Dans lidéal, la rencontre doit se faire avec plusieurs per-
sonnes, et non pas avec un cas isolé car il peut vite devenir le
contre-exemple, I'exception, celui qui « n'est pas comme les
autres ». Cest ce qui permet d’étre a la fois homophobe tout
en ayant un trés bon ami homosexuel, ou antisémite tout en
entretenant des relations privilégiées avec un voisin juif. Faire
de la différence une exception est un bon moyen de gérer la
dissonance produite par un stéréotype et un membre du groupe
qui le contredit.

\écu personng)

aid Siri est le seul Maghrébin de son équipe. Il contredit totalement

le stéréotype classique que ses collegues ont envers son groupe. On
lui reconnait les compétences qu’'on exige de lui, on salue son engage-
ment et son honnéteté et on est « rassuré » de la distance qu'il met avec
la religion. Il ne pose aucun probleme relationnel. Pour autant, Said est
percu comme tellement atypique que cette « expérience » n'a aucune
vertu de généralisation a I'ensemble du groupe des Maghrébins. Cela
sidere Said au point qu'il me confie qu'il arrive a ses collegues de
faire des « blagues » racistes devant lui, tellement il n'est méme plus
Maghrébin a leurs yeux !

2. Au-dela du fait que le contact doit se faire avec plusieurs
personnes qui contredisent partiellement le stéréotype, celles-
ct doivent, dans le méme temps, étre relativement représen-
tatives du groupe auquel elles appartiennent. Elles doivent
contredire a minima le stéréotype, mais sans étre trop aty-
piques ou diltérentes des représentations habituellement véhi-
culées. Les « cas extrémes » ne sont donc pas les meilleurs
ambassadeurs de la lutte contre les stéréotypes. S'ils sont trop
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dilférents, trop exceptionnels, ils seront mis dans une sous-
catégorie a part, ne remettant pas en cause la base méme du
stéréotype classique.

\écu personng)

ors d'une conférence sur le handicap, un sénateur paraplégique vient

témoigner de son parcours professionnel. Ce parcours est absolu-
ment incroyable et ce témoignage force I'admiration de tous. Dans la
salle, tout le monde est ému et fasciné par la capacité de résilience de
cet homme, par sa force de caractere, son engagement et son abné-
gation. Pour autant, e ne suis pas certain que ce témoignage soit le
plus efficace pour faire évoluer le stéréotype moyen existant envers
ment hors du commun qu'il ne permet pas de déduire de cet exemple
une opinion changeante envers |es personnes handicapées en général.

3. Enfin, le contact doit se faire préférentiellement dans le
contexte professionnel. On a dit plus tdt dans ce chapitre qu’il
faur favoriser les rencontres intergroupes aussi en dehors du
cadre purement professionnel mais elles doivent prioritaire-
ment contredire les stéréotypes sur lesquels les collegues séva-
luent mutuellement. Si le stéréotype concerne les compétences
opérationnelles (par exemple en informatique), il faut que ces
contacts puissent concerner précisément ces idées recues. 11 est
donc nécessaire de mettre en scéne des rencontres sur des acti-
vités qui concernent les stéréotypes.

\écu personng;
e suis, par exemple, toujours suspicieux quant a |'impact réel des

démonstrations handisport. || est bien évident qu'il faut continuer
a encourager ce genre de manifestation, mais elles sont largement
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insuffisantes si I'on veut faire bouger les stéréotypes sur les compé-
tences professionnelles des personnes en situation de handicap. Assister
a un match de basket dans lequel s'affrontent des joueurs en fauteuil
roulant est une expérience étonnante car elle nous montre une agilité,
une force et une motivation hors du commun de la part de ces joueurs.
Cependant, qu‘apprend-on quant a leurs compétences professionnelles
ou leurs capacités a étre de bons managers ? Je préfere les initiatives
qui consistent a inviter des managers et des acheteurs a visiter des
entreprises du secteur protégé. Rencontrer les personnes différentes
mais toutes en situation de handicap dans I'exercice de leur fonction
permet la reconnaissance de leurs compétences professionnelles.

Gestion des talents,
accompagnement

Nous avons vu, dans le chapitre 8, les dégats que peuvent cau-
ser des autostéréotypes ou des métastéréotypes négatifs sur la
confiance en soi et les dangers d’autocensure que cela repré-
sente. Cest tout l'intérét de Paccompagnement individuel ou
de tout dispositif permettant un travail sur soi, sur sa carriére et
son potentiel d’évolution.

En externe, il est évident que les bilans de compétence, le coa-
ching sont de trés bons outils pour prendre conscience de sa
valeur et dépasser ses propres stéréotypes. Puisqu’ils sont sou-
vent inconscients et qu'ils nous agissent de facon implicite, il
est bénéfique pour un manager de prendre du recul et de faire
le point sur la vision qu’il peut avoir de ses collegues et de
lui-méme. Il existe des outils permettant de mesurer les sté-
réotypes, soit de fagon explicite (ce qui peut soulever certaines
detenses), soit de facon implicite. On peut par exemple citer
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le TAI (Test d’associations implicites), développé par I'univer-
sité de Harvard et qui mesure la vitesse a laquelle notre cer-
veau, indépendamment de notre volonté, fait des associations
automatiques entre des compétences professionnelles et des
groupes de personnes.

En interne, la gestion des talents se fait par des dispositifs
permettant d’accompagner des personnes qui en ressentent
le besoin, de pouvoir faire le point sur leurs compétences et
appétences. Méme si l'objectif affiché est tres opérationnel, il
s'agit de tres bons outils pour prendre conscience de certains
biais de comportement parmi lesquels on retrouve le recours
aux stéréotypes. On retrouve des dispositifs collectifs comme
les réseaux et les groupes de parole et les dispositifs individuels
comme le mentorat, le tutorat ou le parrain:
Les réseaux dits « de femmes » sont apparus pour répondre
2 un besoin de rétablir une forme d’égalité des chances dans
les entreprises. Le principe est dapporter aux femmes un
réseau de communication leur permettant d’échanger, de ver-
baliser des ressentis et de trouver des ressources. Par rapport
aux stéréotypes, la question qui nous intéresse ici concerne la
mixité de ces réseaux. Réseaux de femmes ou réseaux mixtes ?
La réponse dépend vraiment de plusieurs parametres dont le
secteur d'activité, lancienneté et surtout la proportion réelle
femmes/hommes dans l'entreprise et les éventuelles inégalités
qui en découlent. Le propos ici n'est pas de trancher au global
pour une formule plutdt quune autre mais si on raisonne uni-
quement en termes de réduction des stéréotypes, il semble évi-
dent que le modele mixte semble le plus profitable. Comment,
en effet, imaginer réduire les stéréotypes femmes/hommes en
créant un réseau réservé aux femmes (et parfois uniquement
aux femmes cadres) ? Cela revient a I'idée que seules les femmes
peuvent réfléchir aux meilleurs moyens de lutter contre les iné-
galités dont elles sont victimes ! Cela peut communautariser
et sexuer les positions dans l'entreprise, envoyer un message

192

©® Groupe Eyrolles



Copyright © 2015 Eyrolies.

® Groupe Eyrolles

AgLF sur le managemtnl.

discriminatoire aux hommes et créer chez eux, en relour, un
sentiment méprisant les amenant a comparer les rencontres
du réseau a des « réunions Tupperware » comme on l'entend
souvent.

Certaines études (Lorenzi-Cioldi et Buschini, 1994 ; Heilman et al.,
1992) mesurent les effets pervers d'un dispositif trop volontariste
de féminisation s’approchant d'une forme de discrimination posi-
tive. Les résultats montrent qu’aussitdt que la promotion d'une
femme est percue comme le résultat d'un dispositif de discrimi-
nation positive (que ce soit vrai ou non d‘ailleurs), celle-ci est stig-
matisée, étiquetée et ses compétences sont dévalorisées. Il sera
donc tres difficile pour elle ensuite de s'imposer dans un environ-
nement qui, de fait, sera suspicieux quant a ses compétences et
donc moyennement accueillant.

Il est bien évident qu'un réseau a besoin, ponctuellement, d’or-
ganiser des réunions réservées aux femmes pour traiter certains
sujets. Mais pour lutter efficacement contre les stéréotypes, il
est nécessaire que celui-ci puisse étre ouvert aux hommes afin
de réfléchir, ensemble, aux inégalités et aux meilleurs moyens
de les réduire.

Enfin, en matiere d’accompagnement individuel au sein des
entreprises, le dispositif de mentorat, 1a encore pensé pour faci-
liter la progression des femmes dans la hiérarchie, se révele étre
un bon levier de lutte contre les stéréotypes liés au sexe (voir
Szczyglak, 2014). On I'a vu dans le chapitre 7, le mentorat est le
plus souvent réservé aux femmes mais les mentors peuvent étre
indifféremment des hommes ou des femmes. Le principe est de
créer des bindmes entre une mentee (ou une mentorée selon les
dénominations choisies par les entreprises) et un ou une men-
tor-e qui, en général, a davantage d’ancienneté et occupe un
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poste plus élevé dans la hiérarchie. Les rencontres se [ont & un
rythme régulier sur une période donnée avec I'objectif d’accom-
pagner la mentee dans son parcours en lui donnant des clefs sur
l'entreprise (réseau, fonctionnements implicites...) et en I'aidant
a mieux connaitre et comprendre ses compétences et ses envies.

Le mentorat est donc un moment de rencontre entre deux
acteurs de 'entreprise qui ne sont pas dans la méme ligne hiérar-
chique pour éviter les conflits d'intéréts. De fait, ces rencontres
sont incidemment dexcellents leviers pour découvrir l'autre,
l'entreprise autrement, a travers des métiers et des pratiques
méconnus. En somme, le mentorat permet de déconstruire cer-
tains stéréotypes.

\écu personngy

|_0rs de sessions d'accompagnement de mentors ou de mentees que
J'al pu animer, il est assez fréquent d’entendre des mentors dire a
quel point ils ont découvert ce que représente le fait d'étre une femme
dans leur entreprise. /dem du cdté des mentees, elles témoignent
souvent du fait qu'elles sont étonnées de voir des hommes occupant
des postes hiérarchiques élevés dans I'entreprise consacrer de leur
temps pour les accompagner. On retrouve ici les vertus d'une mixité
spontanée et coopérative. Et les bénéfices dépassent largement le
cadre attendu. Une femme mentor raconte lors d'une réunion qu'en
accompagnant sa mentee, elle a pris conscience de ses propres com-
pétences et de son envie de progresser, elle aussi, dans I'entreprise...

Pour finir avec cette réflexion sur l'ouverture ou non aux
hommes des dispositifs collectifs ou individuels d’accompagne-
ment dans les entreprises, il faut comprendre la différence qui
existe entre sexe et genre. Le sexe est la différence anatomique
entre les hommes et les femmes, rien de plus. Nous savons
aujourd’hui clairement quaucune caractéristique intellectuelle,
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émotionnelle ou sociale est majoritairement conditionnée par
le biologique (pour une revue de questions, voir Vidal, 2012).
Faire une différence femmes/hommes est un non-sens car ce
qui compte dans les entreprises, cC’est le genre, c'est-a-dire
la sexuation des aptitudes et comportements au regard de la
construction sociale donc chacun-e est issue-e. Ainsi, le genre
ne se résume pas a une répartition binaire en deux catégories
disjointes et issues de deux planetes. Il existe des hommes
qui n'ont pas de codes comportementaux et/ou soctaux mas-
culins et qui sont d’ailleurs victimes de la masculinisation du
management au méme titre que les femmes. A linverse, cer-
taines femmes ne se reconnaissent pas du tout dans les codes
féeminins. De plus, les fonctions dans les entreprises sont tres
sexuées. On sait que les femmes sont majoritaires dans des
fonctions support et que les hommes le sont dans des fonctions
opérationnelles. De fait, tous les croisements sont possibles. Les
femmes ingénieures dans un environnement masculin sont en
perte de reperes et peuvent se sentir exclues au méme titre que
les hommes qui évoluent dans des secteurs ot les femmes sont
majoritaires.

Enfin, 6 % a9 % de la population adulte se déclare aujourd’hui
LGBT. Je ne vais pas me confondre dans des stéréotypes mais
cela rajoute a la complexité de ce qu'est le genre au regard de
la distinction binaire et simplificatrice que nous impose une
vision des roles autour du sexe anatomique. En d’autres termes,
les femmes et les hommes d'une entreprise peuvent se retrou-
ver dans des situations extrémement variées en fonction de
leur éducation, du poste qu’ils occupent et du contexte dans
lequel ils évoluent. Réduire cette complexité a une opposi-
tion femmes/hommes est l'inverse de ce qu’il faudrait faire en
matiere de déconstruction des stéréotypes. Car plus un groupe
est percu comme hétérogéne, moins le stéréotype est vigoureux
car il repose sur la nécessaire illusion d’'une ressemblance forte.
Les hommes constituent un groupe aussi hétérogéne que celui
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des femmes el ces deux groupes ne peuvent pas étre réduits
a quelques caractéristiques moyennes différenciées sur la base
d'une distinction anatomique dont la responsabilité est quasi
nulle sur ce que nous sommes, ce dont nous sommes capables
et ce dont nous avons envie.

Un bon exemple concerne le stéréotype sur les différences
femmes/hommes quant a I'orientation dans |'espace. Catherine
Vidal relate des travaux intéressants a ce sujet. D'une part, ces
différences sont culturelles. Si elles apparaissent dans les sociétés
occidentales montrant de meilleures performances des hommes, il
n‘en est rien en Afrique ou les femmes sont habituées, tres t6t, a
parcourir parfois des dizaines de kilometres en quéte d'eau ou de
nourriture. D'autre part, ces différences sont partiellement liées au
fait qu'on laisse plus facilement le petit garcon jouer dans I'espace
public, a des sports collectifs, particulierement propices au déve-
loppement du repérage spatial alors que la petite fille restera plus
souvent a la maison, pratiquant des activités plus individuelles.
Enfin, et c'est le plus important, méme guand on constate une
supériorité des hommes concernant la compétence de |'orienta-
tion spatiale, les expériences montrent qu’il suffit d’'une semaine
d‘entralnement pour que les femmes les rattrapent. Et c’est la
méme chose pour les compétences langagiéres, pour la gestion
des émotions ou la fameuse « bosse des maths »...
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Diversité ascendante:
emergence de roles modeles

Le management met toujours en scéne des relations profession-
nelles asymétriques. Quand on regarde le casting managers ver-
sus non-managers dans les entreprises, on constate trés vite que
les réles ne sont pas équitablement distribués en fonction des
catégories sociales, sexuées et ethniques. De fait les managers
sont plus souvent des hommes, plutdt blancs, valides, dipléomés
quand les non-managers sont beaucoup plus diversifiés. Cette
asymeétrie sociologique renforce de facon automatique et assez
persuasive la crédibilité des stéréotypes. On pourrait facilement
en déduire que puisque ces gens-la sont des managers, cest
bien la preuve qu'ils sont meilleurs et que les stéréotypes dont
font I'objet les minorités ont un fond de vrai.

En outre, il est clair que la capacité a se projeter dans sa carriere
et a évoluer vers des postes a plus haute responsabilité dépend
tres fortement de la capacité a s'identifier 4 des roles modeles.
Mais comment sidentifier 2 des modeles parfois si différents
dans leurs caractéristiques, dans leurs attitudes et leurs modes
de fonctionnement ? La diversité « ascendante » est donc une
réponse indispensable afin de créer un « appel d’air » pour
ceux qui sont cantonnés a des roles subalternes. La présence,
aux plus hautes fonctions de l'entreprise, de personnes « aty-
piques », issues de la diversité quelle qu'elle soit, est un levier
essentiel pour susciter des appétences et pour donner confiance
a celles et ceux qui ont internalisé un rapport de force archaique
et fataliste.
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¢ dans la vraie

epuis quelques années, des associations ont compris cette nécessité

de travailler sur la diversité dans les entreprises mais pas seulement
a la base de la pyramide. L'action de ces associations est de concen-
trer leurs efforts sur I'insertion des hauts dipldmés issus de la diversité
sociale et/ou ethnique, en général a partir de bac + 4. C'est le cas de
Nos quartiers ont des talents, de I'AFIP pour les diversités visibles ou
encore de |'association Passeport Avenir qui concentre son action sur
I"accompagnement de jeunes issus de milieux populaires dans leurs
études supérieures jusqu’a |I'obtention de leur dipléme par le biais d"un
tutorat professionnel qui va jusqu’a l'insertion professionnelle. Ces
associations ont une vraie mission d'égalité des chances et un réel
pouvoir de lutte contre les stéréotypes.

Créer la diversité pour des postes a haute responsabilité revient a
agir sur trois fronts en méme temps. D'une part, cela déconstruit
les hétérostéréotypes selon lesquels ces personnes n'ont pas les
capacités pour ce genre de poste. Dans ce sens, les actions de
tutorat que peuvent proposer des associations comme Passeport
Avenir dans 'accompagnement pendant les études sont des dis-
positifs bénéfiques pour tous. Les parrains qui bénévolement
accompagnent ces jeunes sont, par définition, les plus ouverts
a la diversité mais cet accompagnement envoie, dans les entre-
prises, un message fort en interne pour les collaborateurs les plus
dubitatifs. Ces jeunes ont plus facilement acces a des entretiens
de recrutement, ils obtiennent plus aisément des stages. Cette
« insertion » progressive ne peut que faire bouger les lignes des
stéréotypes par une logique de cooptation et de confiance dont
ils font légitimement I'objet. Pour déconstruire les stéréotypes,
toute entreprise a intérét 4 promouvoir en interne la participation
a ce genre de dispositif. Méme si cela conduit 4 des recrutements
dans d’autres entreprises, les managers impliqués évoluent dans
leurs convictions et peuvent changer leur discours en interne.
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Dautre part, cela réduit les autostéréotypes négatifs dont cer-
tains pourraient faire l'objet en internalisant certaines représen-
tations sur la base d’'une asymétrie des places dans l'entreprise,
liée an sexe, a l'origine sociale ou a la couleur de peau. D'un
coup, ils sont accompagnés, tutorés, parrainés. En un mot,
ils ressentent le fait que leurs diplomes ont du sens, que tous
leurs efforts ne sont pas vains et qu’il existe une place pour
eux dans les entreprises. Voila une bonne fagon de doper Ia
confiance en soi et de se présenter de facon beaucoup plus
solide quand on doit alfronter les différents épisodes de I'inser-
tion professionnelle.

Enfin, cela affaiblit les métastéréotypes car le message envoyé
par lentreprise peut réussir a convaincre ces groupes qu'ils
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recues et quils peuvent bénéficier d'une certaine égalité de
traitement.

\écu personng;

ors d'une convention annuelle de I'association Passeport Avenir a

laquelle Benjamin Blavier m'avait invité, je suis interrogé sur les freins
qui peuvent exister dans I'insertion des jeunes diplémés des universités.
|l se trouve qu'a cette époque, | étais encore maitre de conférences en
psychologie a I'université d’Amiens et dans le méme temps, |'avais déja
une charge de cours a ESCP Europe. Alors, laméme semaine, il m'arrivait
de donner un cours magistral a des étudiants de premiéere année de psy-
chologie dans une région sinistrée par la crise économique et dans une
filiere que I'on présente aux étudiants eux-mémes comme une voie sans
issue pour 90 % d'entre eux ! Et, le lendemain, je pouvais me retrouver
dans une salle confortable et suréquipée, devant une classe d'une ving-
taine d'éleves de ESCP Europe, quasiment tous issus d'une école prépa-
ratoire élitiste et auxquels on répete tous les jours qu'ils sont I'élite de
la Nation ! Vous imaginez le contraste. Et donc, dans cette conférence,
j'explique que ce qui saute aux yeux entre ces deux populations, c’est
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bien plus la différence de confiance en soi qu'un réel décalage de com-
pétences intellectuelles. Bien sir, les étudiants d’écoles de commerce
sont tres cultivés, avec une téte bien faite mais surtout, ils ont une
confiance en eux sans faille. A I'université d’Amiens, les étudiants sont
Issus de filieres moins prestigieuses dans le secondaire, ils sont sire-
ment moins vifs mais surtout, ils portent sur leurs épaules les stigmates
des « études inutiles », des « filieres surencombrées » et des « avenirs
sans avenir ». Comment raisonnablement imaginer qu'ils puissent se
projeter, confiants, dans une carriere professionnelle ? Comment ima-
giner qu'ils puissent se rendre, sereins, a un entretien de recrutement
tant ils ont internalisé les stéréotypes négatifs dont ils font I'objet ?

La diversité est, a mon sens, beaucoup plus impactante a
mesure qu'on monte dans la hiérarchie d'une entreprise car elle
concerne les décisions majeures, la stratégie et les orientations
d’action. C'est donc 4 ces niveaux qu’elle est indispensable car
elle apporte de la créativité par I'hétérogénéité des points de
vue et des histoires de vie. Mais cette diversité doit étre bien
réelle. Si 'on impose des codes culturels, managériaux, voire
langagiers ou vestimentaires, a cette diversité pour la rendre
conforme aux normes existantes, elle perd tout son sens. D'une
part, elle ne permet plus 'émergence de cette créativité si néces-
saire aux entreprises aujourd’hui, mais surtout elle perd toutes
ses vertus de déconstruction des stéréotypes. En outre, si l'on
mise sur cette diversité ascendante pour faire émerger des roles
modeles et créer un appel d’air pour des appétences futures, il
est clair que ces modeéles doivent continuer 2 étre des souices
d’identification, sans quoi ils peuvent méme créer des refus
d’'identification et entretenir une forme de plafond de verre par
le biais de l'autocensure.
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C'est le cas par exemple avec la promotion des femmes dans
les instances dirigeantes des entreprises. Dans I'étude IMS de
2012, il apparait clairement que certaines entreprises imposent
des valeurs tellement masculines dans le top management que
certaines femmes, pour évoluer dans leur carriére, n‘ont d'autre
choix que de masculiniser « leur jeu ». Pour la plupart, elles le
font de facon inconsciente, mais le résultat est que les femmes
plus jeunes occupant des postes de management intermédiaire,
ne se reconnaissent absolument pas dans ces femmes cadres
supérieures qui ont perdu toute capacité a générer des envies de
progression professionnelle. Et dans ce cas, la promotion de la
diversité perd tout son sens.

Les roles modeles peuvent étre un excellent levier pour la
promotion de la diversité et donc pour la déconstruction des
stéréotypes, mais a la condition qu'on leur permette de rester
eux-mémes et de faire perdurer la diversité des personnalités,
des attitudes, des styles de management et des modes de rela-
tions sociales. On vante, par exemple, les valeurs nouvelles de
la génération Y et on mise sur le temps pour qu'elles changent
les normes des entreprises. Méme en admettant qu’elles soient
différents, c’est sans compter sur le poids des normes et du
conformisme qu’ils risquent de subir dans les premiéres années
de leur existence professionnelle. Si I'entreprise ne leur permet
pas de laisser exister ces valeurs nouvelles, elles vont vite étre
écrasées par les codes de l'entreprise comme c'est le cas pour
équilibre des temps de vie.
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Sanctions/reconnaissance

Sans promouvoir un systeme qui serait punitif, il est impor-
tant que le manager sache identifier les actes et les propos
conformes ou contraires aux valeurs de l'entreprise et puisse
prendre des mesures en conséquence. Si I'on veut efficace-
menl lutter contre les stéréotypes, il faut se donner les moyens
d’identifier et de punir celles et ceux qui ne respectent pas ces
consignes. Les mauvaises blagues, les notes manuscrites dépla-
cées prises sur un candidat lors d'un entretien, les écarts de
langage sont autant de microscopiques résurgences des stéréo-
types qui ont toutes les chances de se banaliser si on les laisse
fleurir. Sanctionner ne signifie pas forcément blamer de facon
publique et officielle avec une punition matérielle. Sanctionner
C'est juste intervenir. Faire savoir. Rendre explicite et automa-
tique le fait que toute action ou toute décision stéréotypée n’est
pas la bienvenue. Et le plus souvent, comme les stéréotypes
émergent de facon automatique, sans répondre a une intention
idéologique de nuire, les remarques sont bien acceptées quand
elles sont bienveillantes. Et petit a petit, les corrections se font
et les stéréotypes perdent leur caractére normatif.

\écu personngy

'Je me souviens, Il y a quelques années, d'une de mes premieres
interventions sur les stéréotypes dans un cabinet de recrutement, a
laquelle J'avais été invité par une femme qui allait devenir, des années
plus tard, ma collegue préférée. A I'issue de la conférence, je lui donne
ma clé USB sur laquelle était gravée une version pdf de ma présen-
tation afin qu'elle puisse la diffuser et je lui demande : « Vous saurez
faire 7 » Elle me répond trés aimablement et sans aucune agressivité :
« En dépit du fait que je suis une femme, oui je pense que je vais y
arriver | » Aurais-je posé la question si elle avait été un homme ?
L'histoire ne le dit pas mais peut-étre que non. Apres deux heures de
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conférence, la fatigue n'empéche pas mon stéréotype de prendre Ie
pouvoir et me fait dire une telle anerie. La bonne idée de cette femme
a été de me faire la remarque subtilement, avec le sourire, en me lais-
sant tout idiot devant elle, face a mes propres stéréotypes. Merci Léo...

Mais si c’est utile de « sanctionner », ¢a l'est tout autant d’étre
reconnaissant face a des initiatives, des prises de position et
des décisions respectueuses du non-recours aux stéréotypes.
Identifier et promouvoir 'égalité de traitement, les décisions
non biaisées, la communication et les événements autour des
théemes liés a la diversité sont aussi de bons moyens de pro-
mouvoir les bonnes pratiques et de les rendre normatives dans
l'entreprise. Le meilleur allié des stéréotypes c’est sa banalisa-
tion. Plus les stéréotypes sonl pergus comme normaux el gra-
vés dans le marbre, plus il sera difficile de les désincruster. En
revanche, cela fonctionne dans I'autre sens. Plus les stéréotypes
sont déviants, plus il est facile de les contourner, avec le méme
automatisme que celui qui nous pousse a en abuser,

203



530543 ST0O7 o IL0LADOD



Copyright & 2015 Eyrolies.

© Groupe Eyroltes

chapitre

Agir sur
les personnes

Je tenais a conclure ce livre par un chapitre utile et utilisable
des la fin de sa lecture. Pour lutter contre l'effet néfaste des
stéréotypes, il existe en elfet des solutions que chacun et cha-
cune peut déployer dans son guotidien professionnel (et pour-
quoi pas dans sa vie quotidienne). En effet, sil est impossible
de déprogrammer notre cerveau des schémas précongus et des
stéréotypes les plus archaiques, il est en revanche envisageable
de se mettre dans des conditions lui permettant de les rendre
inopérants. Au risque de me répéter, il faut, en effet, distin-
guer le fait d’'avoir des stéréotypes et 'action qui consiste a les
utiliser. Si I'entreprise, peut agir sur nos opinions, nous avons
aussi la possibilité d’agir de sorte que nos décisions soient les
moins biaisées possible. Voici donc quelques leviers individuels
et contextuels pouvant nous aider dans cette démarche.
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L’acceptation
de ses stéreotypes

Jacques-Philippe Leyens publie en 2012 un livre brillant
(Sommes-nous tous racistes ? Psychologie des racismes ordinaires)
dans lequel il fait la démonstration que le seul moyen d’éra-
diquer le racisme est de lui faire face en acceptant sa banale
universalité. Mais cela passe par une humilité d’abord indivi-
duelle puis collective, quant a notre fonctionnement cognitif,
nos attitudes et notre histoire.

J.-Ph. Leyens écrit page 30 : « Lhistoire montre une série de
révolutions qui ont chaque fois descendu les hommes, ou cer-
tains d’'entre eux, du piédestal ot ils s’étajent eux-mémes placés.
Avec la révolution copernicienne, la Terre nétait plus le centre
du monde [...]. Darwin a fait remonter les origines de 'homme
aux primates. Freud a montré que l'inconscient pouvait dépas-
ser en force le conscient. A chaque fois, l'image d'un homme
noble, souverain méme a été ternie [...]. Pourtant, a chaque fois
aussi, ce retour a 'humilité a fait progresser 'humanité. »

La toute premiere étape de ce chemin vers 'exactitude concerne
I’humilité avec laquelle il convient d’aborder la question. Si les
stéréotypes sont « normaux », il est possible et souhaitable d’ac-
cepter leur existence afin de les mettre a distance. Pour ce faire,
il faut sortir du carcan moral dans lequel ils sont enfermés par
la culture. En eflet, selon cette derniére, avoir des stéréotypes
reviendrait, dans une vision moralisatrice, 2 étre un « méchant »
qui préjuge, exclut et discrimine. Aussi, on comprend pourquoi
notre réflexe naturel est de lever des boucliers nous protégeant
contre ce genre d’attaque blessante pour notre image. Dans les
formations que janime, il arrive que des participants s'insur-
gent contre l'idée que nous avons tous des stéréotypes, n'accep-
tant pas le fait d’étre concernés personnellement. Et tous les
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arguments sont bons pour justilier des positions aliernatives :
I'éducation tolérante, l'intelligence et/ou la culture, la citoyen-
neté, le plaisir de la différence...

Tous ces arguments sont entendables et vrais. Pour autant,
peuvent-ils réellement empécher lexistence et la transmis-
sion de stéréotypes archaiques, ancrés dans notre ADN social ?
Assurément non. En cela, les mesures implicites des stéréotypes
sont trés convaincantes. Par exemple, le Test d’associations
implicites (TAD) permet de faire prendre conscience de ces sté-
réotypes au-dela des opinions, des valeurs et des engagements.

yJécu personngy

| ors d'une action de sensibilisation sur Ie handicap dans un cabinet

de conseil, nous faisions passer des TAl a des consultants afin de
leur faire prendre conscience qu'ils peuvent avoir des stéréotypes a
leur insu. Une femme passe le test et obtient un score qu'elle pergoit
comme douloureux, montrant que son cerveau est pétri de stéréotypes
négatifs envers les personnes handicapées. Elle m'interpelle a l'issue
du test, me disant qu’elle est a la fois étonnée et atterrée car elle a un
enfant handicapé dont elle s'occupe depuis plus de quinze ans. On voit
la qu'en dépit de nos explications, elle ne supporte pas |'idée d'avoir un
tel stéréotype parce que cela recouvre une dimension morale trop dure
a accepter. Je lui réexplique alors que ce test fait juste la démonstra-
tion que la culture a produit, en elle, un stéréotype négatif mais que
pour autant, cela ne signifie pas qu'elle pense du mal des personnes
handicapées et encore moins qu'elle se sert de ces stéreotypes quand
elle s'occupe de son fils. Mais que c'est difficile de faire admettre et
d'expliquer cetie réalité tant les stéréotypes nous sont « vendus » et
imposés comme des tares sociales !
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Pour [aire bouger les stéréotypes, il nous est nécessaire d'ad-
mettre leur existence sans quoi, nous risquons de nous enfer-
mer dans des positions de déni, contre-productives pour notre
équilibre et notre besoin de consonance et surtout, rendant
impossible toute volonté de les faire évoluer. Comment soigner
un alcoolique s’il est socialement contraint de nier l'existerce
de son addiction ? Un « alcoolique mondain » qui boit quo-
tidiennement mais jamais au point de perdre le contrdle de la
situation, se cache précisément derriere cet argument pour jus-
tifier le fait qu’il n'est pas alcoolique. Cest ce qui empéche tout
travail lui permettant de se défaire de cette addiction. Ilen vade
meéme pour les stéréotypes. Le déni empéche le travail sur soi et
rend impossible toute évolution personnelle.

3 > 1 A4
I ent. on PN | ~nla 1a ~a IrA A

cn "““I“Eigé‘:“"c on appei le cela la LapaCué a4 « 1auio uq.uuu;-
ment ». Dans le adre professionnel, bien se connaitre, identifier
ses mécanismes de défense, circonscrire ses « zones d’ombre »
dans les relations avec autrui sont des éléments essentiels de
dépassement des raccourcis de pensée, des décisions erronées
et des stéréotypes.

Pour autant, s'il faut libérer la pensée et la parole sur les tabous
concernant les stéréotypes dans les entreprises afin de pouvoir
les discuter et les faire évoluer, il faut, dans le méme temps, rester
intransigeant sur leur utilisation ! C’est toute la difficulté d’une
action de sensibilisation sur les stéréotypes. Il est fréquent que
les entreprises me sollicitent avec le message suivant : « Vous
savez chez nous il n'y a pas vraiment de probleme... » De fait, le
danger serait, par cette démarche de déculpabilisation, de faire
entendre qu'ils sont « normaux » et de légitimer leur utilisation.
Cest, bien siir, le contraire que nous expliquons. Faire émerger
les stéréotypes sert a les mettre 4 distance mais en aucun cas 4
justifier leur recours dans les relations professionnelles.
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Dans les trois volets de |'étude IMS sur les stéréotypes, nous avons
été confrontés a ce danger percu par les entreprises partenaires.
Nous mesurons des stéréotypes mais ensuite qu’en faisons-nous ?
Une fois mis a plat le fait que les managers ont, par exemple, des
stéréotypes négatifs envers les personnes en situation de handi-
cap, comment ne pas imaginer que le consensus qui ressort de
I'étude pourrait faire penser a chacun : « Puisque tout le monde le
pense, ce doit étre vrai. » Notre responsabilité est grande quand
nous envisageons une telle démarche. Il faut accompagner ces
mesures de solutions et de préconisations permettant une action
de sensibilisation visant a réduire I'impact de ces stéréotypes.
Cette crainte des entreprises a été particulierement forte dans le
volet sur les origines ethniques. Certaines entreprises redoutaient
les résultats et j"en profite pour les remercier pour le courage dont
elles ont fait preuve.

La connaissance de l'altérité

Le second levier individuel de déconstruction des stéréotypes
concerne la connaissance que nous pouvons avoir de l'altérité.
Celle-ci est primordiale pour déconstruire les stéréotypes et
surtout limiter leur utilisation dans des situations d’interactions
individuelles. Elle revét deux vertus ;

1. On a vu, dans le chapitre 3, a quel point le sentiment de
controle est un des fondamentaux de notre équilibre psychique.
Savoir, comprendre et expliquer sont des besoins essentiels.
Dans cette mesure, la connaissance et la culture sont des leviers
efficaces en la matiere. En effet, la méconnaissance géneére des
croyances, des rumeurs et toutes les formes de pensée magique.
Moins je connais l'autre, plus il m’apparait comme étrange et
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donc moins je sais expliquer comiment il [onctionne, pourquoi
il est différent. La xénophobie, au sens propre du terme, est
une peur de ce qui est différent. Pour des raisons archaiques
qui font le bonheur des psys, la différence effraie, menace et
freine nos envies de la découvrir. Rejeter les différences per-
met de maintenir des frontieres étanches et de nous rassurer.
Pour dépasser cette phobie de l'autre, il est indispensable de
se cultiver. Dans le chapitre précédent, nous avons exploré les
vertus du contact direct avec lautre et du mélange dans le quo-
tidien professionnel. Cette mixité doit saccompagner dune
culture accrue des groupes, des habitudes, des rituels et des
modes de fonctionnement qui peuvent sembler effrayants tant
qu’ils sont méconnus. Clest particulierement vrai pour le han-
dicap psychique. La dépression, la schizophrénie ou encore les
troubles bipolaires sont des états potentiellement handicapants
mais permettant d’accomplir correctement des taches profes-
sionnelles. Pourtant, les dépressifs font par exemple I'objet de
stéréotypes beaucoup plus négatifs que les déficients sensoriels
ou que les personnes victimes dun handicap physique. Cela
sexplique par I'absence totale de connaissance sur le handicap
psychique. La dépression fait peur parce qu’on ne la comprend
pas. D’olt vient-elle ? Quelles facultés affecte-t-elle ? Peut-on
ou doit-on en parler ? Comment peut-on en sortir ? Qui est
responsable ?

2. La connaissance des autres groupes a aussi une vertu pure-
ment perceptive qui permet de limiter le recours aux stéréo-
types. Par construction, tous les groupes sont hétérogenes,
c’est-a-dire composés de personnes différentes dans leurs carac-
téristiques physiques, opinions ou modes de vie. Les différents
peuples européens forment des groupes dans lesquels il existe
autant de variabilité qu’au sein des Francais. Pourtant, pour les
Francais, les Italiens sont tous bruns, les Allemands tous blonds
et les Anglais tous roux !
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Donc, nous avons toutes et lous la sensation que les groupes
auxquels nous n'appartenons pas sont plus homogenes que les
notres. Il s'agit en réalité d'une illusion perceptive tout a fait
automatique. Le probleme est qu'elle prédispose a l'existence
des stéréotypes et a leur utilisation potentielle. En effet, si nous
avons une vision homogene d'un groupe, cela renforce le senti-
ment d’exactitude que nous accordons aux stéréotypes et ainsi
la légitimité de leur utilisation. Si tous les Noirs sont joyeux et
bons vivants, pourquoi imaginer que celui que je vais recevoir
en entretien de recrutement ne l'est pas ?

La connaissance des autres est donc un moyen d’augmenter la
variabilité percue au sein des groupes afin de faire perdre aux
stéréotypes leur légitimité et de freiner leur utilisation. En la

[ S | O =t - Namrrno | R | P

le stereo LYpPE €= Xis{ant envers ies personnes nandaica-
pées est un bon exemple. Nous parlons « du handicap » pour
réunir des personnes extrémement différentes au regard de la
variabilité des handicaps qui peut exister. Comment avoir une
image comparable envers un diabétique, un autiste ou une
personne paraplégique ? Cela n'a aucun sens. Et pourtant on
continue a parler DU handicap, comme on parle de la journée
de LA femme. Le handicap n'existe pas plus que LA femme. I
existe DES handicaps, DES Noirs, DES seniors et DES femmes.
Ce détail lexical est fondamental car il est la premiere marche
vers une représentation hétérogene des groupes. il existe DES
Noirs, lequel ai-je face a moi lors de cet entretien de recrute-
ment ? Aucune idée. Du coup, comment puis-je prédire qu'il
est forcément joyeux et bon vivant ? Je ne le peux pas. Mon sté-
réotype persiste mais il devient impossible a utiliser sans risque
dans une situation d’évaluation.

o

Pour lutter contre l'utilisation des stéréotypes, il faut donc sti-
muler les contacts, favoriser la mixité mais aussi cultiver et
augmenter le niveau de connaissance dont on dispose sur les
groupes.
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La motivation

On a vu, a plusieurs reprises dans ce livre, combien le recours
aux stéréotypes dépend fortement de notre capacité a leur résis-
ter ou non. Les stéréotypes peuvent semparer de nous, et ne
« rien faire » revient a leur laisser le champ libre pour nous
manipuler. 1l faut donc AGIR pour éviter qu'ils biaisent nos opi-
nions et nos actes. Pour cela, il faut allier motivation et énergie.

La motivation est au cceur de notre activité professionnelle car
notre inclination naturelle au travail est somme toute assez rela-
tive. Nous devons donc étre motivés pour travailler. En mana-
gement comme en psychologie, les théories sur la motivation
sont pléthoriques (pour une revue de questions, voir Aubert,
2005). On analyse les fondements de la motivation, on les hié-
rarchise, on déploie des modeles parfois mathématiques pour
expliquer comment la motivation impacte notre rapport au tra-
vail. Franchement, les théories sont souvent plaisantes intel-
lectuellement mais parfois bien superflues ! Qui n’a jamais fait
Iexpérience dune défaillance de motivation le lundi matin,
chaque jour vers 14 heures et le vendredi & partir de 16 heures ?
Quoi quil en soit, la motivation ne concerne pas seulement
I'énergie et lapplication que l'on peut mettre dans son travail,
elle impacte également les relations sociales et la justesse de nos
attitudes qui en découlent. Concernant plus spécifiquement
les stéréotypes, la motivation est un état clef pour éviter qu’ils
s'imposent a nous, par la recherche de l'exactitude. Plus nous
sommes motivés a étre exacts dans les évaluations que nous
formulons et dans nos opinions, plus nous sommes capables
d’allouer une énergie nécessaire pour éviter tous les biais qui
peuvent s'imposer a nous et par 12 méme les stéréotypes.
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On soumet aux salariés d’une entreprise le CV et la lettre de moti-
vation d'un prétendu candidat (Fiske et Neuberg, 1990). On leur
demande de lire attentivement ces deux documents car il leur
sera posé des questions destinées a mesurer leur opinion envers
celui-ci. Les résultats dépendent fortement du degré de motiva-
tion qui est manipulé dans cette étude. Il est dit a la premiere
moitié des répondants que ce candidat doit étre recruté dans un
service différent du leur et qu'ils n'auront probablement jamais
I'occasion de travailler avec lui. Et il est dit a la seconde moitié
que s'il est recruté, le candidat partagera leur bureau pendant les
vingt-quatre prochains mois. Dans le premier cas, les répondants
peu motivés par un exercice peu engageant pour eux, examinent
les documents plus rapidement, mémorisent moins bien les infor-
mations et surtout formulent une évaluation trés stéréotypée du
candidat. Dans le second cas, les répondants sont motivés a ne
pas se tromper car ils ne veulent pas partager leur bureau avec
n'importe qui, prennent leur temps, examinent scrupuleusement
les deux documents et évaluent le candidat de fagon beaucoup
plus juste et personnalisée, dépassant leurs propres stéréotypes.

Eire motivé revient a décider de dépenser de 'énergie mentale
et donc a limiter le recours automatique aux stéréotypes.

La routine et 'ennui sont des facteurs de démotivation impor-
tants pouvant conduire a un recours abusif des stéréotypes.
Clest précisément quand on est expert quune tache devient
routiniére, ennuyeuse et que I'on sautorise quelques aména-
gements avec le protocole recommandé. Quand un recruteur
réalise ses premiers entretiens, le manque d’expérience et la
peur de se tromper augmentent le seuil de vigilance. On pose
toutes les questions prévues, on prend des notes scrupuleuses,
on lait un compte rendu détaillé, on fait un tableau avec les
« plus » et les « moins » du candidat et on rend un verdict
détaillé et argumenté. Et puis, avec le temps, l'expérience (que
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'on confond parfois avec l'expertise) et la répétition de I'exer-
cice nous mettent dans une situation de confiance en soi. On
sait faire, on a des « petits trucs », on a 'habitude... Alors on
prend moins de notes, on méne des entretiens dont la durée est
de moins en moins homogéne et on rédige des comptes rendus
plus approximatifs. En bref, on y met moins d’application et
d’efforts et C’est précisément l1a que les stéréotypes risquent de
reprendre le pouvoir.

L’aménagement
des ressources physiques
et mentales

Mais étre motivé ne sullit pas. Encore faut-il avoir I'énergie a
mettre a sa disposition. Et 1a encore, les ressources physiques
disponibles sont des éléments trés impactants sur le recours
aux stéréotypes.

Le stock d’énergie dont nous disposons n’est pas infini dans
un espace de temps donné. Le matin, nous démarrons la jour-
née avec un stock d'énergie comparable a la batterie de notre
téléphone. Nous sommes a 100 % (méme si on a du mal a le
ressentir ou a le voir dans le miroir de la salle de bains). Plus
la journée avance, plus nous puisons dans nos ressources, plus
notre énergie se réduit. Autrement dit, plus nos efforts sont
importants et moins il nous reste d’énergie car celle qui a déja
été consommeée ne se régénere pas delle-méme. Mais comment
gérons-nous le manque potentiel d’énergie face a un besoin
fort ? Nous essayons de dépenser le moins possible pour sauve-
garder nos ressources. Nous retrouvons « l'avare cognitif » que
nous avons rencontré au chapitre 2. Si le stock est limité, nous
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allons préserver nos ressources en choisissant des outils écono-
miques, rapides et peu consommateurs d’énergie.

En somme, plus nous sommes fatigués, plus nous risquons d'uti-
liser nos stéréotypes dans toutes les relations professionnelles.

\ecu personng)

Unjouren formation, une participante me ditace propos : « C'estmarrant
ce que vous dites car je me suis rendu compte que plus je fais d'entre-
tiens, moins je prends de notes sur les candidats a mesure que la journée
avance ! » Mais alors dans ces conditions comment d'une part garantir
une égalité de traitement entre |les candidats ? Et d'autre part, comment
imaginer que notre mémoire ne soit pas influencée par les stéréotypes ?

LCimpact de la fatigue physique sur le jugement social a été
maintes fois démontré dans des expériences de psychologie
sociale. Les chercheurs consomment beaucoup d’étudiants en
premiére année de psychologie pour les soumettre a toutes
sortes de tests psychologiques. Et quand nous mettons des
étudiants dans un état de fatigue physique intense, on observe
des jugements et des comportements beaucoup plus discrimi-
natoires en comparaison de ceux qui n’ont pas été soumis a un
effort physique intense. 1l est donc nécessaire dans les entre-
prises de réfléchir aux conditions dans lesquelles on évalue.
Est-ce une bonne idée de faire les entretiens annuels d’éva-
luation en toute fin de journée ? Pas str. Est-ce une bonne
idée de caser cing entretiens le méme jour ? Encore moins. 1l
est évident que les contraintes de I'entreprise ne permettent
pas de faire coincider les efforts physiques avec les biorythmes
de chacun mais le simple fait d’étre conscient de I'impact de
la fatigue est déja une premiere étape. Si un recruteur regoit
une candidate « chassée » qui ne peut pas se libérer avant
19 heures a cause dengagements professionnels en cours, il
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doit se mettre en vigilance et se dire qu’il risque, encore plus,
de se laisser aller a se dire que le poste est relativement incom-
patible avec le fait d’étre une femme. S’il fait cet effort, il a fait
80 % du chemin contre ses stéréotypes.

En laboratoire, il existe deux méthodes classiques pour tester I'im-
pact de la fatigue physique sur |'exactitude des jugements. Soit on
compare des participants que nous avons volontairement épui-
sés avec d’autres qui n‘ont pas subi le méme sort (Kim et Baron,
1988), soit nous comparons les performances de deux échantillons
comparables effectuant la méme tache, soit a 9 heures, soit a
20 heures (Bodenhausen, 1990). Dans les deux cas, on démontre
que la fatigue accentue le recours aux stéréotypes.

Au-dela de la fatigue physique, il faut aussi évoquer la ques-
tion de la « surcharge mentale ». 1l est rare, dans le cadre pro-
fessionnel, que nous puissions étre a L00 % disponibles pour
une seule activité. Méme si nous travaillons sur un dossier, les
collegues nous interrompent pour « presque rien » ou pour
« un petit service », le téléphone sonne ou notre ordinateur
nous prévient qu’un email vient d’arriver. Certains oplent pour
un jour de télétravail par semaine car, selon eux, cest le seul
moment de la semaine ot ils peuvent travailler de facon tres
efficace. Chez soi. Clest un comble. Centreprise peut finir par
devenir le lieu le moins approprié au travail tant les sollicita-
tions sociales, émotionnelles et surtout cognitives sont mul-
tiples et se superposent. Alors comment faisons-nous pour
gérer cette surcharge ? Les mémes causes produisant les mémes
effets, toute activité mentale nous prive d'une partie de nos
ressources et celles-ci sont donc amoindries pour effectuer une
autre tdche concomitante. Ainsi, si notre cerveau est encom-
bré par une préoccupation quelconque alors méme que nous
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sommes sollicités par une activité évaluative, celle-ci sera effec-
tuée sur les mémes principes économiques et rapides, c’est-a-
dire par I'usage des stéréotypes.

g‘ms la Vl‘aie pj’e

Julien est manager. L'entretien a démarré depuis plus de 15 minutes
et c'est le quatrieme de la journée qu'il conduit. Les derniers can-
didats de la short-list établie par les RH se valent et leurs discours se
ressemblent. De fait, alors que le candidat raconte a Julien son extréme
motivation a travailler dans cette si florissante entreprise, ce dernier se
laisse aller a penser a sa réunion du lendemain matin. Panique, il n'a
pas fini ses slides | Mais quand va-t-il les faire ? |l doit aussi rentrer
chez lui pas trop tard car il a ses enfants cette semaine. Que va-t-il leur
faire a diner d'ailleurs ? Que reste-t-il dans le frigo ? Quand a-t-il fait
les courses la derniere fois ? C'est fou ce que ¢a mange les ados... Voila
Julien tres loin de son entretien mais pourtant il fait des « hum... »,
et hoche la téte un peu comme fait le chien en plastic sur la plage
arriere des voitures a chaque coup de frein. Il est bien |a, mais son
cerveau est parti tres tres loin... Que lui restera-t-il de ce que le candi-
dat a dit ? Pas grand-chose au moins pour cette partie de |'entretien !

Pour ne pas laisser les stéréotypes prendre le pouvoir sur nos
opinions et décisions, il est donc indispensable de mettre a la
disposition de toute tache évaluative l'intégralité de nos res-
sources mentales. Il faut faire le vide, s'interdire de penser a
autre chose, décrocher son téléphone et fermer sa porte. Etre a
100 % concentré sur ce qui est dit afin d'étre en mesure de se
former I'impression la plus rationnelle qui soit.
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C. Stangor et C. Duan (1991) soumettent les sujets d'une expé-
rience a une tache de formation d'impression faisant intervenir
les stéréotypes. Dans le méme temps, ils soumettent la moitié
des sujets a un autre exercice cognitif qui consiste a écouter un
discours politigue dans un casque. Ces sujets sont en surcharge
mentale et ont davantage recours a leurs stéréotypes.

»,
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5
N
3

réotypes pour des raisons assez comparables. Toute émotion
intense encombre notre cerveau car soit elle génere un état
inconfortable de dissonance si cette émotion est négative, soit
elle nous déconcentre en nous poussant a stimuler cette émo-
tion plaisante quand elle est positive. Ainsi, une partie de nos
ressources se retrouve indisponible et donc nous raisonnons
avec la nécessité, encore une fois, d’étre peu consommateur en
énergie, ce qui implique le recours a des stratégies rapides et
économiques : les stéréotypes (pour une revue de questions,
voir Niedenthal et al., 2009 : Channout, 2004).

Limpact négatif des émotions sur la justesse de nos opinions
est particulierement fort concernant la colére. Cette émotion
nous pousse vers des raccourcis de pensée car elle nous prive
des ressources suffisantes pour rester lucide et concentré. Or
l'entreprise est bien un environnement pétri d’émotions néga-
tives. Les mauvaises nouvelles, les collegues paresseux ou
déplaisants, les consignes infantilisantes (personnellement cela
me met hors de moi qu'un pauvre autocollant dans les toilettes
me rappelle que je dois me laver les mains...), les contraintes
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de temps, les collegues qui parlent fort dans l'open-space, les
rumeurs de fusion, le chef toujours en retard sans que personne
sent apercoive... Nous somumes, toute la journée, branchés sur
nos émotions, fortes ou faibles, positives ou négatives. Autant
que faire se peut, il serait bénéfique que celles-ci ne soient pas
intenses au point de nous priver de notre lucidité et de notre
capacité d’analyse. Dans les réunions, on voit bien comment les
stéréotypes, mis en sommeil, se réveillent brusquement quand
le ton monte ! On est respectueux avec les stagiaires tant que
tout va bien. Et d'un coup, ils deviennent nos souffre-douleur
si on sort d’'une réunion pendant laquelle nous avons, nous-
mémes, été mal traités. Quand tout va bien dans une réunion,
on débat, on cherche des contre-arguments constructifs face a
lalternative. Puis quand les émotions surgissent, les arguments
disparaissent derriéere les stéréotypes les plus archaiques car on
narrive plus a penser. On ironise, on plaisante, on agresse ou
carrément, on quitte la réunion.

Pour lutter efficacement contre ['usage des stéréotypes, il faut
donc « dépassionner » les échanges professionnels. Les colle-
gues, les candidats, les clients et les fournisseurs sont des acteurs
avec lesquels il convient de rester dans des postures conviviales
mais prolessionnelles. Il est bien évident que l'entreprise est
un lieu de vie dans lequel les échanges sortent souvent et faci-
lement du cadre, compte tenu du temps quon y passe et de la
charge émotionnelle qui peut la caractériser mais cela n’aide
pas a rester dans un cadre rationnel pour nos opinions et nos
décisions. Comment, par exemple, un gestionnaire de carriere
peut-il rester objectif quant a la promotion éventuelle d'un col-
legue qui est devenu un ami proche ? Lentreprise ne doit pas
devenir un lieu froid, sans complicité ni amitié, mais les rela-
tions professionnelles doivent rester dans un cadre limitant un
flux d’émotions trop fortes.

Enfin, les émotions peuvent &tre induites par les stéréotypes
et réalimenter un cercle vicieux dans lequel toute décision

219



Copyright © 2015 Eyrolies.

Les Stéréotypes en enfreprise

rationnelle devient impossible. Cest le cas, par exemple, de
l'empathie. Combien de fois ne m’a-t-on dit en formation quil
était impossible de licencier une personne en situation de han-
dicap ! Comment peut-on faire cela a quelquun qui est dans
une telle situation ? Pourtant on devrait pouvoir. l.e handicap
n'empéche ni la paresse, ni l'incompétence. Cest rendre ser-
vice a tout le monde (et surtout aux personnes handicapées
motivées et compétentes) que d’avoir un comportement « not-
mal » et dépourvu d’émotions trop bienveillantes envers les
personnes handicapées. On doit les recruter, les promouvoir et
les congédier sur la base de leurs compétences versus incompé-
tences uniquement. Comme tout le monde.

Le sentiment de controle

Nous avons évoqué longuement le besoin naturel de tout étre
humain 2 étre animé par un sentiment de contréle sur sa vie et
sur le contexte dans lequel il évolue. Je voudrais juste ici refaire
un point précis sur 'impact de 'absence de controle sur 'usage
des stéréotypes. J'ai eu la chance de participer 2 une étude menée
par Francois Ric en 2003 sur cette question. Nous proposions
a des participants de résoudre des problémes de raisonnement
qui étaient truqués par nos soins, c'est-a-dire sans solution
logique. Puis, nous les soumettions a une tache de jugement
judiciaire. Le but était d’estimer la culpabilité d'une personne
suspectée d’avoir commis un délit, ce qui nous permettait de
tester I'usage des stéréotypes en manipulant la catégorie d'ap-
partenance du suspect. De facon intéressante, quand les sujets
sont soumis a un nombre réduit de problemes sans solution, ils
sont un peu agacés de ne pas réussir mais conservent les capaci-
tés de se remobiliser pour réussir le second exercice. De fait, ils
se concentrent et utilisent assez peu leurs stéréotypes. Ils sont
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Agir sur les personnes

dans un état dit de « réactance ». En revanche, ceux qui sont
exposés a un grand nombre de problemes sans solution sont a
la fois agacés et finissent par internaliser leur « incompétence »
au point de se déconcentrer car ils ont perdu le controle de la
situation. Ceux-1a se retrouvent dans un état dit « dimpuis-
sance acquise » et ils utilisent massivement leurs stéréotypes
dans l'exercice judiciaire. Cette étude montre qu'a partir d'un
certain seuil de perte de contrdle sur la situation, nous perdons
confiance en nous, nous ne comprenons plus pourquoi ni com-
ment agir el, de fait, nous utilisons des raccourcis de pensée
parmi lesquels on retrouve encore et toujours les stéréotypes.

Dans l'entreprise, comment se matérialise 'absence de controle ?
Elle est potentiellement incarnée dans tout ce qui est inconnu,
inattendu ou inexplicable, autrement dit, tout ce qui change...
Pour lutter contre l'usage des stéréotypes dans toutes les rela-
tions professionnelles, il faut toujours entretenir un seuil mini-
mum de sentiment de contrdle chez les salariés quels qu’ils
soient. Et cela passe par linformation descendante riche et
crédible pour gérer I'inconnu, par la capacité a anticiper des
situations inattendues et par beaucoup de pédagogie et d’expli-

cations sur les choix, les orientations et la stratégie.

Un bon exemple concerne la collaboration étroite qui doit
exister entre les managers et les RH. Si cette communication
est inexistante, conflictuelle ou rompue, des demandes et des
consignes non négociées et discutées circulent dans les deux
sens. Les managers établissent parfois des profils de poste sans
que les RH ne comprennent pourquoi certaines compétences
sont plus nécessaires que d’autres. Et de leur coté, les RH for-
cent la main des managers pour certains candidats pudique-
ment appelés « atypiques » sans expliquer le bénéfice qui existe
a animer une équipe hétérogene. Un dialogue de sourd peut
alors s'installer car personne ne comprend la démarche de
l'autre. Les stéréotypes se renforcent et les relations se crispent.
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Conclusion

Le theme des stéréotypes est a la mode. Jamais je n’aurais
imaginé en soutenant ma these en 1997 que jaurais, un jour,
matiere a rédiger un livre entierement consacré au monde de
entreprise. Mais le danger est le méme que pour tous les effets
de mode. Va-t-il s'éteindre ou assistons-nous a un virage irréver-
sible de la réflexion profonde sur les relations professionnelles ?
Difficile a dire. Mais pour ancrer durablement cette (r)évolutior
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il convient de prendre deux précautions majeures.

D'une part, il faut sortir dun discours partisan qui culpabi-
lise les uns et vénere les autres. Les stéréotypes ne sont pas le
monopole de quelques « méchants » au détriment de victimes
qui seraient toujours les mémes dans une logique de complot.
[ls s'inscrivent dans un systéme auquel tout le monde parti-
cipe, consciemment ou non. Certes, certains groupes sont his-
toriquement et culturellement stigmatisés mais c’est justement
pour cette raison qu'il ne faudrait pas inverser les roles. Dans le
méme temps, il ne faut pas faire la bascule du coté de leur ins-
trumentalisation. Si la « domestication » des stéréotypes peut
augmenter la performance collective, il ne faut pas perdre de
vue qu’ils revétent une dimension éthique primordiale. Olivier
Théophile (responsable RSE chez IVMH) remarquait, il v a
quelques mois, lors d’'un petit-déjeuner que nous co-animions :
« Et si la diversité ne servait a rien, faudrait-il pour autant la
laisser tomber ? » Cetle remarque sapplique tout autant aux
stéréotypes. S'ils n'avaient aucun impact négatif sur la perfor-
mance des entreprises, faudrait-il les laisser nous agir, en l'état ?
Bien stir que non.
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Drautre part, c’est un sujet trop sensible pour étre traité de fagon
imprécise. La littérature sur les stéréotypes est dense, complexe,
et elle sappuie sur des travaux sérieux. 1l est donc nécessaire
de maintenir une approche objectivante et argumentée, tant il
est difficile d’avoir de la distance quand on en parle 4 travers le
prisme de son histoire, de son age, de sa culture ou de son mili-
tantisme. N'en déplaise 4 Brigitte Grésy (2014), notre démarche
(notamment avec I'étude IMS) est de ramener l'analyse des sté-
réotypes a une réalité factuelle afin de mieux l'analyser. Il me
semble, en effet, plus sérieux d’agir ainsi qu’en agitant des dra-
peaux et en imaginant que le simple fait d’athrmer revient a
convaincre.

Lentreprise est un lieu de paradoxes et cette regle s'applique

| Py | P P

aux :uLt:J.éutlec::. Dun coté, elle ale POuvoIr ae s entret nir en
recrutant de facon sélective, en hiérarchisant arbitrairement les
pouvoirs ou en entretenant les inégalités. Mais dans ce cas, elle
prend le risque de se priver de talents atypiques, elle enferme
les relations dans des communautés et elle répand un mal-étre
partagé (et accessoirement elle risque de contrevenir a la loi).
Dans le méme temps, I'entreprise est un formidable terrain de
jeu pour faire changer les mentalités et irriguer toute la société
par ses pratiques. Cest un lieu de découvertes, d’échanges, de
challenges et de remises en cause quotidiennes. Et dans ce cas,
elle fait le pari que l'inclusion de toutes et tous, la communi-
cation fluide et le bien-étre de chacun-e sont des vecteurs de
bonne santé. Faisons en sorte qu'elle prenne la seconde voie.
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