La prise en compte du fait religieux par le management
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La€™expression religieuse concerne de nombreuses entreprises. Si elle ne gA©nA"re que peu de contentieux,
elle nd€™en constitue pas moins pour le management, une prA©occupation bien rA©elle. Les entreprises
cherchent A traiter et A anticiper les difficultA©s qui pourraient survenir en ce domaine en sensibilisant les
cadres et en mettant en place des outils spA@©cifiques. Ce dossier identifie les leviers en faveur da€™une
gestion mieux adaptA©e et plus collective du fait religieux.

-

Le fait religieux nd€™a pas de dA©finition officielle dans le code du travail. Dans le domaine des sciences de gestion, cette
expression dA©signe tous A« les comportements qui traduisent la religiositA© des individus dans |a€™espace de travail
[..]JA». Ca€™est la dA©finition reprise par Lionel HonorA®©, GA©raldine Galindo, HA©dia Zannad dans un article paru dans
la Revue des sciences de gestion en 2019 (https://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-2019-4-page-59.htm) faisant le
point sur le sujet et les perspectives futuresA deA recherches. Ces actes et comportements A dimension religieuse
peuvent avoir des impacts positifs ou nA©gatifs sur les relations de travail et sur le fonctionnement de 1a€™entreprise.
Leurs modes de management par les entreprises font 14€™objet de questionnements et da€™attentions particuliA“res de
la part des cadres et des dirigeants.

La prA©sence de faits et de comportements religieux repA©rA©s dans plus de deux tiers des
entreprises franA8aises

Dans |[a€E™A©dition 2020-2021du baromA tre du fait religieux en entreprise

https://www.institutmontaigne.org/publications/religion-au-travail-croire-au-dialogue-barometre-du-fait-religieux-en-

entreprise-2020-2021), rA®@alisA© par I'Institut Montaigne, la part des cadres et managers concernA©s par la prA©sence
du fait religieux au travail reprA@sente 66,5 % (contre 44 % en 2012). Parmi eux, 31,3 % le rencontrent trA”s
rA©guliA“rement et 352 % occasionnellement. Les faits les plus courants sont des demandes da€™absence, da
€™amA©nagement de plannings ou de port de signes religieux visibles. Plus rarement, sont A©galement repA©rA©s des
comportements qui remettent en cause |d€™organisation du travail (par exemple des priA“res pendant le temps de
travail), sa rA©alisation (par exemple le refus de rA®@aliser des tA¢ches) ou les relations professionnelles (par exemple le
refus de travailler avec une personne).

Dans la large majoritA© des entreprises, la pratique religieuse des salariA©s pose peu de problA"mes. Les
comportements des salariA©s pratiquants sont perASus comme peu perturbateurs et ne gA®nant pas la bonne
rA©alisation du travail (70,1 %). A la€™inverse, dans une minoritA© da€™entreprises, les situations sont plus complexes, le
fait religieux est plus frA©quent et variA©. Les demandes peuvent devenir des revendications collectives (11,6 % des



situations), les comportements rigoristes sont plus rA©currents (12 % des situations en 2020-2021, contre 8 % en 2019), le
fait religieux y est rAOguliA“"rement dysfonctionnel et les managers de proximitA© sont souvent dA©bordA®©s face A des
situations tendues.

Prendre en compte les situations et les comportements

Sa€™appuyant sur les rAO©sultats dd€™une enquA®te de terrain qualitative publiA©s dans la revue GA©rer et Comprendre
en 2020 (https://www.cairn.info/revue-gerer-et-comprendre-2020-4-page-39.htm), Lionel HonorA© propose de
caractACriser les interactions entre salariA©s et salariA©s pratiquants lorsqua€™elles sont marquA®©es par le fait
religieux. Quatre types de situations sont identifiA©es &€ le fait religieux invisible ( salariA© pratiquant qui choisit de ne
pas verbaliser sa religion au travail), le fait religieux normalisA© (par exemple : demande d'autorisation da€™absence pour
motif religieux), le fait religieux considA©rA© comme dA®©viant ( prescriptions comportementales incompatibles avec 1a
€™activitA© professionnelle), le fait religieux transgressif ( salariA© qui refuse de prendre de la distance avec la religion) &
€" et les problA©matiques de management qui en dA©coulent. LA€™objet et la forme de I4€™action managACriale varient
pour chacune da€™entre elles. LA€™action portA©e par le manager est mieux comprise et acceptA©e par les salariA©s si
elle est centrA©e sur la bonne rA®@alisation du travail, le bon fonctionnement de 13€™A©quipe ou de 13€™organisation, et
la prise en compte de la diversitA®©.

Dans le cadre da€™une A©tude exploratoire relatA©e dans la Revue internationale de psychosociologie et de gestion des
comportements organisationnels en 2020 (https://www.cairn.info/revue-internationale-de-psychosociologie-de-gestion-
des-comportements-organisationnels-2020-66-page-189.htm), Olivier Guillet se penche sur les stratA©gies de
comportements managA®©riaux en se positionnant sur des faits religieux non transgressifs. LA€™objectif est de produire
une grille da€™analyse appelA©e A« grille da€™intelligibilitA© A» pour avoir une meilleure comprA©hension des
comportements managA®©riaux. Au total, douze comportements sont identifiA©s : 14€™apprentissage da€™autrui (souhait
du manager da€™apprendre da€™autrui pour lui-mA®me), |&€™apprentissage des situations nA©gatives (fait religieux
considA©rA© comme un problA“me, une contrainte que le manager va gA©rer autrement grA¢ce A cet apprentissage), 13
€™Mapprentissage des situations positives (expA©rience positive du manager en gestion du fait religieux), 1a
€™amA©nagement, la€™acceptation, I&€™accommodement, le laisser-faire pragmatique (accepter le fait religieux tant que
ce dernier ne gA¥ne pas), le laisser-faire dA©fensif (ne pas savoir comment rA©agir), le refus pragmatique (rA©@duire les
difficultA©s de management, les A©viter), le refus dogmatique (imposer son idA©ologie) et le dA©ni. Pour chacun da
€™entre eux, il peut rA©sulter pour le manager, une intention diffA©rente en fonction des motivations sous-jacentes
comme par exemple la recherche da€™A©quitA© ou de compromis, la volontA© da€™appliquer le principe de laA citA©,
etc.

Orienter le management vers des situations centrA©es sur le travail et le fonctionnement
organisationnel

La co-construction de normes d'analyse des situations de travail

Les exemples concrets sur le fait religieux en entreprise pour mettre en A©vidence les apports des sciences de gestion
sont encore peu nombreux . A« Les entreprises ne sont pas trA”s ouvertes A la discussion en gA©nA®©ral car, elles sont
elles-mA2mes trA"s vite en difficultA©s A» (Entretien I. Barth in Hugo Gaillard, thA se de doctorat en sciences de gestion,
UniversitA© du Mans, 2019 (https:/tel.archives-ouvertes.fr/tel-02905636/document)).A A NA©anmoins certains secteurs
da€™activitA© sont plus prolifiques que da€™autres, en matiA“re de production de connaissances. Ca€™est le cas par
exemple du secteur social ou encore associatif (accompagnement A©ducatif) pour lequel le fait religieux est A« inscrit A»
dans son champ da€™intervention.

La€™article rA©digA®© par Caroline Cintas, publiA© dans la Revue interdisciplinaire management, homme & entreprise en
2021 (https://www.cairn.info/revue-rimhe-2021-1-page-83.htm) illustre une dA®marche constructive de management au
sein da€™un Centre A©ducatif fermA®© (CEF). Face A une situation-problA”“me engendrA®©e par un conflit de normes entre
les A©ducateurs de confession diffA@rente, le directeur dA©cide de revoir son mode de gestion avec la mise en place de
trois dispositifs :

- des espaces de discussion incluant la direction, les A©ducateurs et les usagers pour libA©rer la parole et mettre A
distance la religion ;

- la€™organisation da€™une rA©union mensuelle pour procA©der A une analyse des pratiques professionnelles et
recentrer les A©ducateurs sur leur rA’le professionnel ;

- des groupes de travail pour rA@soudre les problA©matiques communes liA©es au fait religieux.

Le fait da€™agir sur les situations de travail avec la mise en place de normes partagA©es a permis da€™adapter les
pratiques en proposant des solutions alternatives avec les acteurs concernA©s.A

Une dA®marche collective au service de I'innovation

Afin d'innover dans les solutions apportA©es, des DRH responsables de la diversitA©, des directeurs juridiques et des
directeurs financiers se sont regroupA®©s au sein d'un club de rA©flexion pour partager et dA©ployer des dispositifs de
gestion. Comme le soulignent GAGraldine Galindo et Ewan Oiry (GA©rer et comprendre, nA° 143, 01/2021




(https://www.cairn.info/revue-gerer-et-comprendre-2021-1-page-37.html)), le «club est dA©dIA© aux partages
d'informations et de pratiques sur le fait religieux. Les donnA®©es recueillies par le chercheur-animateur lors de ces
rencontres, soulignent A la fois la diversitA© des enjeux poursuivis par les entreprises et la progressive A©volution vers
I'A©laboration de dispositifs de gestion plus systA©matiques entre autre la mise en conformitA© des dispositif IA©gaux, la
mise en place d'outils, la formation. PlacA©e au centre du dispositif du management du fait religieux, cette derniAre est
jugA©e indispensable par les responsables de direction et RH.

Elles amA " nent les acteurs de proximitA© A s'exprimer sur le sujet et sont aussi un lieu d'’A©changes entre les managers.

Se donner les moyens d'agir
Le rA"glement intA®rieur

Si dans le service public,la laA citA© de I'Etat impose la neutralitA© des agents par respect des convictions des usagers,
dans le secteur privA©, elle pose le principe de libertA®© individuelle, dans la cadre du respect de toutes les libertA®©s.
Toutefois, la loi du 8 aoA»t 2016 (https://www.legifrance.gouv.fr/jorf/id/|ORFTEXT000032983213/) permet au rA"glement
intA©rieur de restreindre la manifestation des convictions des salariA©s dans I'entreprise, mais dans les limites

imposA®©es par I'article L._1321-2-1 (https://www.legifrance.gouv.fr/codes/article_Ic/LEGIARTI000033001625/) du code du

travail :

" AAA "Le rA glement intA©rieur peut contenir des dispositions inscrivant le principe de neutralitA© et
restreignant la manifestation des convictions des salariA©s si ces restrictions sont justifiA©@es par I'exercice d'autres
libertA®©s et droits fondamentaux ou par les nA©cessitA©s du bon fonctionnement de I'entreprise et si elles sont
proportionnA®es au but recherchA®©." n

Pour mA©moire, |13€™article L. 1321-4 (https://www.legifrance.gouv.fr/codes/article_|c/LEGIARTI000035652969/)du code du

travail prA©voit que "le rA"glement intA©rieur ne peut A%tre introduit qu'aprA”s avoir AOtA© soumis A I'avis du comitA©
social et A©conomique" [...] y compris en cas de modification ou de retrait de clauses.

Les outils de gestion

Le guide pratique du fait religieux dans les entreprises privA©es, version employeurs (https://travail-
emploi.gouv.fr/IMG/pdf/guide_employeursmajfevrier2018valide.pdf) publiA© par le ministA re du travail et mis A jour en
2018, rassemble I'ensemble des informations pratiques et les rappels A la loi relatifs A la question de la laA citA© et A
celle des pratiques religieuses dans les entreprises. Il vise A apporter des rA©ponses concrA“tes aux interrogations
croissantes des acteurs de I'entreprise DRH, salariA©s, syndicats.

Certaines grandes entreprises disposent de leurs propres guides sur le fait religieux comme par exemple EDF
(https://www.union-habitat.org/sites/default/files/articles/documents/2018-03/4.EDF%20Reperes.pdf), Orange, Total
(https://www.sustainable-

performance.totalenergies.com/sites/g/files/wompnd1016/f/atoms/files/guide_fait religieux version francaise.pdf), etc.,
prA©sentA©s comme des outils d'aide A la dA©cision (The conversation, 28/10/2020 (https://theconversation.com/fait-

religieux-en-entreprise-la-main-invisible-du-manager-intermediaire-148749)).

A

Au-delA de la nA©cessaire sensibilisation et de I'outillage des cadres et des managers, la problA©matique du fait religieux
en entreprise soulA"ve la question bien plus large de la justice organisationnelle comme le soulignent Hugo Gaillard et

Thierry Jolivet dans la communication intitulA©e "Fait religieux au travail : apports de la justice organisationnelle perA8u
pour la rA©gulation inclusive : une Aotude de cas multiples enchA¢ssA©e

(https://agrh2020.sciencesconf.org/data/pages/GAILLARD_JOLIVET.pdf)", prA©sentA®©e lors du 31A " me congrA™s de I'AGRH
en mars 2021. Les bases d'un programme managA®rial inclusif en matiA~“re de fait religieux passent par la conciliation des
perceptions individuelles et collectives. A cela s'ajoutent les possibilitA©s offertes par le dialogue social pour lequel les
institutions reprA©sentatives du personnel (IRP) ont toute leur place dans la rA©gulation de la libertA®© religieuse sur le
lieu de travail, ainsi que les partenaires sociaux dans I'A®laboration concertA©e des dispositions. Denis Maillard, auteur
de I'ouvrage "Quand la religion s'invite dans l'entreprise (https://www.fayard.fr/documents-temoignages/quand-la-religion-
sinvite-dans-lentreprise-9782213705422)" paru en 2017, livre un plaidoyer pour la construction de conditions de vie an
commun, notamment en retrouvant le sens du collectif au travail.

A

Pour aller plus loin



La laA citA®©, si on en parlait (https://www.cgt.fr/sites/default/files/2019-10/Livret%20la%C3%AFcit%C3%A9.pdf), CGT, 2019,
16 pages

le_fait religieux_en_entreprise ed|t|on 2018 bd pdf), CFDT, 2018, 58 pages

Le fait religieux en entreprise : guide des droits et des devoirs
(https://fr.calameo.com/cfecgc/read/0036645664fedae495879), CFE-CGC, 2020, 53 pages

Guide Manager les singularitA@s. Convictions religieuses en entreprise
https://www.medef.com/uploads/media/default/0019/98/13868-guide-manager-les-singularites-fait-religieux-12-01-

2021.pdf), MEDEF, 2021, 14 pages
A
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Comment traiter le fait religieux en entreprise ? (https://www.cse-guide.fr/fait-religieux-entreprise/)
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La gestlon du fait religieux dans I entreprise privA©e, Observat0|re de la laA citA©

nov2019 pdf). - Premier ministre, 2019, 7 pages
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Le comitA®© social et A©conomique (https://travail-emploi.gouv.fr/dialogue-social/le-comite-social-et-economique/)

VidA©os

Fait religieux en entreprises : I'lnstitut Montaigne dA©voile son nouveau baromA tre
(https://www.dailymotion.com/video/x814145), RTL, publiA© le 06/05/2021

"Le principe du fait religieux au travail, la clA© d'entrA©e premiA-re, est la libertA© religieuse et la neutralitA®, rappelle
Lionel HonorA®. Le baromA "tre dA©voile ainsi une nette distinction entre deux rA®©alitA©s. D'abord, une amA®lioration
"dans la trA”s grande majoritA© des entreprises”, oA' les diffA©rents acteurs "savent de plus en plus comment faire et
mettent en place des outils" dans un soucis d'apaisement.”
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v=G8I33yPs7CU), FondatlonJean -JaurA”s,publiA© le 15/12/2016
Ala suite d'un sA©minaire de la fondation Jean-JaurA”s sur les enjeux liA©s au fait religieux dans I'entreprise, Myriam El
Khomri, ministre du Travail, de I'Emploi, de la Formation professionnelle et du Dialogue social, prA©sente le guide du fait
religieux dans les entreprises privA©es rA@alisA© par le ministA"'reA A destination des employeurs, des salariA©s et des
candidats A I'emploi.
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publiA®© en 2013
Avis prA©sentA© par Edith Arnoult-Brill (groupe associations) et Gabrielle Simon (groupe CFTC) au nom de la section du
travail et de I'emploi
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