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LA FIGURE DU « RESPONSABLE DIVERSITE » DANS LES
ENTREPRISES EN FRANCE
Tentative de typologie et dimensions identitaires

Résumé de la contribution :

« Responsable de la Diversité », « Responsableuthat Diversité », « Responsable
Diversité et Inclusion », « Directeur Innovationcide et Diversité », « Conseiller du
Président chargé des questions d’Egalité des Chanceautant d'intitulés qui témoignent
d'un foisonnement de nouveaux postes dans lespeisies en France : les « Responsables
Diversité ». Quels en sont les contours et lesngires d’intervention ? Quels processus de
|égitimation de la fonction s’opérent en entrepasau regard de quels ensembles de valeurs?

Lié & I'histoire du développement des entreprisésgussi a leur internationalisation,
les politiques de diversité des entreprises enderdiustrent un inventaire fort disparate et
souvent inflationniste des dimensions retenuesestaiitéres selon lesquels on va juger des
progrés en matiére de gestion de la divers@értaines relévent, en effet, du constat de la
diversité croissante de la clientéle et des fogmiss. D’autres aux sources de main d’ceuvre
('age, la présence des femmes, les origines ss;i&s niveaux de diplome). D’autres sont
plus porteuses de logiques anti-discriminatoiresadtage affichées (des personnes issues des
minorités visibles ou de processus d’exclusiors(&€la religion, a l'orientation sexuelle, au
poids, au handicap...). D’autres, enfin sont a metre lien avec lintégration et la
performance d’équipes diversifiées, évoluant par@idistance. L'objectif affiché sera de
valoriser des compétences internes non utiliséesemmore de favoriser I'échange de
connaissances ou d’expertises dans des organisaiiomeseau.

Au-dela de ce qui semble étre une diversité degsp&hsables Diversité », quelles
pourraient étre les caractéristiques qui permetbenpas de regrouper ces femmes et ces
hommes ?

L’appellation « Responsable Diversité » paraitgase d’'un projet commun a 'ensemble des
« Responsables Diversité » : représenter la sobigtgaise dans sa diversité. L'unité du
discours se fonde d’abord sur la condamnation desil8 du communautarisme. Elle semble
tenir également au peu de critique du modele régaibldans son principe comme dans ses
résultats concrets. « Rendre présente » la dieaisila société globale dans I'entreprise serait
la premiére déclinaison du projet commun a I'endendes « Responsables Diversité » que
leurs entreprises soient signataires de la charte diversité ou norg Etre représentant de la
diversité » en serait une seconde déclinaison,elbgprendrait plusieurs formesune
représentation conventionnelle de la diversit@(&ite, etc.), une identification personnelle a
la diversité (Monsieur, Madame Diversite), voiratifibution d’'une ou de plusieurs fonctions
(garant de la diversité, etc.).

A l'extérieur, les « Responsables Diversité » repnéent aussi I'engagement de leur
entreprise en tant que porte-parole selon diffésennodalités. Une sorte de « monde
discursif » se crée autour de la diversité, un raoqdi releve de l'action car c’est bien la
aussi qu’est l'enjeu. Celui-ci imposerait une fiteal commune aux « Responsables
Diversité »: impulser une dynamique de changemer@estion des Ressources Humaines et,
plus largement dans l'entreprise comme dans l'ebgemdes rapports avec ses parties
prenantesL’appellation « Responsable Diversité » pourragigeer un acteur impulsant des

1. A. CORNET et C. DELHAYE, « Gestion de la diversitén enjeu stratégique #Actes de la XVIéme Conférence
internationale de management stratégigMentréal, 6-9 juin 2007, p. 3.



changements d’ordre organisationnel et culturesd@ntreprise, proposant un nouveau mode
de gestion qui met I'accent non pas sur I'égaléé dapacités des uns et des autres, mais sur
la valorisation et la reconnaissance des différence

Cette communication visera a cerner les enjeux gilotage efficace d’'une entreprise
intégrante. Autour d’une tentative de typologielasjgurs dimensions, elle répondra enfin
aux questions soulevées par la formation, les ctanpés clés mais également par certains
aspects identitaires de la figure du «Responsaivier§ité ».

Mots clés :Gestion de la diversité, Responsable diversiténtitde Représentation
Espace discursif, Typologie, Changement, Compétence



LA FIGURE DU « RESPONSABLE DIVERSITE » DANS LES
ENTREPRISES EN FRANCE
Tentative de typologie et dimensions identitaires

Auteurs : G. A. BROUSSILLON, E. MUTABAZI, P. PIERREt A. SEURRAT

Introduction :

« Responsable de la diversité », « Responsablda dgestion de la diversité »,
« Responsable Ethique et Diversité », « Respondahlersité et Inclusion », « Directeur
Innovation sociale et Diversité », autant d’'int#silqui témoignent d’'un foisonnement de
postes d’'un nouveau genre dans les entreprisemend-depuis quelques années et que nous
pourrions, certainement hativement, regrouper sotesme de « Responsable Diversité ».

Mais quels sont les contours d'un poste de « Resie Diversité » dans les
entreprises présentes sur le territoire franc&@&a8it-il simplement d’un poste dont I'intitulé
mentionne toujours le terme diversité ? Il semhle gon, puisque certains postes désignés et
présentés également comme « Responsables Divergée leur entreprise ont des intitulés
dans lesquels le terme diversité ne figure paéssociate Human Resources Manager » dans
la filiale francaise d’un lessivier, « Responsatiéyeloppement durable » chez un assureur,
« Conseiller du Président chargé des questionsatltEgdes Chances » dans un groupe
ferroviaire. Quelles seraient donc les caractéuss communes de ces postes qui
permettraient de les regrouper sous l'appellatier<dResponsables Diversité » ? Répondre a
cette question n'est pas aisé. Et pour cause essicaractéristiques d’'un pdstelévent
sommairement de son lieu d’exercice, de son cont&nde ses modalités d’exécution, il
apparait que celles-ci varient d'une entrepris€aatre dans le cas des « Responsables
Diversité ». En effet, rattachés frequemment a fdestions relevant de la Direction des
Ressources Humaines, ils peuvent également dépendi@éveloppement durable comme
dans un groupe d’énergie. De plus, ils peuventaassi bien avoir pour « raison d’étrede
mettre en place une politique de diversité en @esles Ressources Humaines au niveau du
Groupe (un groupe de cosmeétiques) que celle d’andee accords sur la diversité et la
cohésion sociale (un groupe automobile), sur ledicap et/ou I'égalité professionnelle
(groupe postal, groupe de téléphonie). Quant &sleundalités d’exécution, la encore les
différences semblent nombreuses : r6le de mohdisatur le terrain chez un cimentier ou
réle de coordination chez un fabricant de pneusibs de réle d’influence (un groupe
ferroviaire) et/ou de surveillance affiché (groupétrolier, groupe automobile), etc.
L’'observation de toutes ces variations semble tettegue les postes de « Responsable
Diversité » affrontent des situations de travaifélentes : il existerait donc une « diversité »
de postes de « Responsables Diversité ».

2. J. M. PERETTIDictionnaire des Ressources Humainésibert, 2005, p. 186.

Poste : situation de travail entierement définie lfmganisation quant a son lieu d’exercice, semtenu et ses modalités
d’exécution, indépendamment de son titulaire.

3 « Raison d'étre » : description de I'ensemblemissions d’un poste et de I'objectif global dédaction.



Bien plus qu'un simple étonnement, cette hypothasesuscité chez nous de
nombreuses interrogations : quels seraient doncfdeteurs a l'origine des différences
observées entre ces postes? Ces différences sexthésrtemporaires seulement ?

Un premier élément de réponse semble étre le dadipar chacune des entreprises
etudiées de définir cette responsabiitéfonction de ses besoins et indépendamment de son
titulaire. Les enjeux stratégiques et opérationdelda diversité variant apparemment d’'une
entreprise a l'autre, il parait évident que les@®se recouvrent pas les mémes réalités. Mais,
bien plus qu’une conséquence de choix organisatienil semble que cette fragmentation
soit induite également a la fois par la nouveaut&€ltamp de la diversité en France et par le
caractére controversé du débat que ce champ suSeita’est que récemment, a savoir en
2004, que la thématique de la diversité est pgssissamment dans la sphére publique avec,
tout d’abord, la publication du rapport de I'lnstitMontaigneLes oubliés de I'égalité des
chance$ qui a lancé I'idée d'une charte de la diversitéspa signature de la « Charte de la
Diversité dans I'Entreprise » par les dirigeants38egrands groupes. Ces derniers se sont
alors engagés a mieux refléter dans leurs effetdgscomposantes sociale, culturelle et
ethnique de la société francaise, et a faire detadiscrimination et de la diversité un axe
stratégique de leur Gestion des Ressources Humdirepassage de la thématique de la
diversité dans la sphere publique a donc ouvertauveau champ d’actions pour I'entreprise
en France. Et force est de constater que, bienagukarte de la diversité ait déclenché ce
passage, celle-ci n’a établi aucune régle conteaigndans ce nouveau champ en raison de
son caractére non obligatoire et déclaratif. Airssir ce terrain encore en friche, chaque
entreprise méme signataire pourrait agir commel’elieend en faveur de la diversité (actions
éparses ou stratégie de diversité intégrée, cauroog terme, etc.) et créer un poste de
« Responsable Diversité » pour prendre en charngagoe si elle le souhaite. Et il semble que
cela soit renforcé par les controverses que ce gamuxchamp d’actions suscite. En effet,
puisqu’il s'agit d’agir en faveur de «la » divdési« supposée ») de la société francaise, la
guestion du « comment » se pose. Et elle fait méébat dans un contexte républicain ou le
citoyen francgais est un individu dont le sexe,diigron et la couleur de peau ne doivent pas
jouer un role dans les modalités de sa participaida « communauté des citoyensBn
engageant les entreprises a porter une attentivicypgere aux différences et aux minorités,
la charte de la diversité cristallise le débat autde la question de la « discrimination
positive », suscitant une véritable « querelle desur » et des « contre % 8'ils créent des
postes de « Responsables Diversité », ces sigegmtaistent libres dans le choix des moyens
d’actions a leur attribuer pour concrétiser cetagiggnent. Et certains d’hésiteront pas a fixer
des objectifs de recrutement chiffrés en interne, ndaniere officieuse, laissant a leurs
responsables ressources humaines, le soin deesedies criteres au regard de populations
identifiées comme discriminées.

Ainsi, nous formulons I'hypothése que des factearda fois organisationnels,
contextuels, mais aussi certainement idéologigeesent étre invoqués pour expliciter cette
« diversité » de postes de « Responsables Diversigeut-étre parce que le champ de la
diversité est nouveau, force est de constater (psg ane appellation commune, celle de
« Responsable Diversité », qui est fréequemment @ygpl par les médias pour désigner ces
postes. Mais de quoi, de qui s’agit-il quand origpdiun « Responsable Diversité » ? Quels
en sont les contours et les périmétres d’interear?i Quels processus de |égitimation de la
fonction s’opérent en entreprise et au regard adgsgensembles de valeurs ? Au-dela de ce

4. L. MEHAIGNERIE et Y. SABEG/es Oubliés de I'égalité des Chanclesstitut Montaigne, 2004.
5: D. SCHNAPPERLa Communauté des citoye@allimard —Folio essais, 2003.
1 Y. SABEG et Y. SABEGDiscrimination positive, pourquoi la France ne pgutchapperCalmann-lévy, octobre 2004

p. 9.
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qui semble étre une « diversité » des « Resporsa@hlersité », quelles pourraient étre les
caractéristiques qui permettent ou pas de regrargsefemmes et ces hommes, notamment en
charge de refléter la diversité de la société fue®; sous une appellation commune ?

Il semble qu’il y ait une diversité de contoursdet périmetres d’intervention des
« Responsables Diversité », en raison méme dutéaeadiffus du concept de diversité en
France et de I'intégration différente de la divigrglans le champ de la responsabilité sociale
de chaque entreprise. Toutefois, malgré la diversiés interprétations de |'expression
« Responsable Diversité » - a I'origine de la dsitérdes postes -, celle-ci serait porteuse d’'un
projet commun a I'ensemble des « Responsables $iiger : représenter la société dans sa
diversité. Ce projet tout en favorisant un proces$el Iégitimation de la fonction imposerait
une finalité commune aux Responsables Diversitgulser une dynamique de changement
en Gestion des Ressources Humaines et, plus langataes I'entreprise. Au dela de ce qui
semble étre une diversité de « Responsable Digessitcertaines compétences clés
notamment pour impulser des changements dordrean@gtionnel et culturel dans
I'entreprise seraient des caractéristiques commarness les « Responsables Diversité ».

En raison de son caractére diffus, le concept dersiié se préte a différentes
interprétations et renvoie, en creux, a la notierRésponsabilité Sociale de I'Entreprise. Bien
gue ce concept soit un construit, largement issladeharte de la diversité, il n’a aucune
définition stabilisée. Il en résulte quil est imeété de différentes manieres par les
entreprises. Des lors, quand elles créent despdste Responsables Diversité », leur champ
d’action et leur nature ne sont pas identiqusge analyse des intitulés de postes nous permet,
dans cette contribution, de mettre au jour quatoelen définitoires de la diversité : ce que
nous hommons un mode générique, un mode compléimenta mode restrictif et un mode
dit d’éviction. Enfin, c’est en fonction de ces megdque nous avons alors établi 5 types de
« Responsable Diversité » : lesmystérieux » les « apparents » les « exclusifs » les
« insoupgonneés et les« cachés »Notons que cette analyse s’inscrit dans une éneleée
courant 2006 au cours de laquelle nous avons agérune trentaine d’'acteurs désignés de
maniere formelle ou informelle comme « Responsablgsrsité » dans leur entreprise et/ou
en externe. Cette étude est également le résutthseatvations de terrain a la fois dans de
grands groupes signataires de la charte de lasiti&#est dans des réseaux ou « Responsables
Diversité » commencent a se rencontrer en dehofEnleeprise.

Nous nous attachons, dans cette contribution, amsrogue « représenter la diversité
de la société francaise » est un projet commuerss&mble des « Responsables Diversité ».
Celui-ci a deux déclinaisons : rendre la diverdiéda société présente dans I'entreprise et étre
le représentant de la diversité en interne et ¢gres.L’'existence de ce projet conduit a une
convergence, voire a une mutualisation de certgresgues sur le terrain : la diversification
du sourcing, la communication interne et les retatipubliques. Toutefois, en adoptant les
mémes activités soit seuls, soit collectivementist@es « Responsables Diversité » se
heurtent a la méme chose : la difficulté a charggtaines pratiques, facons de faire et
mentalitésen interneLa dynamique de changement résultant du déploiediené politique
de diversité est donc une dynamique d’évolutionadeulture d’entreprise vers davantage
d’inclusion. Le « Responsable Diversité » assufannise en ceuvre d'une telle politique
devra donc favoriser a la fois la diversité etdliusion, impulsant un changement a la fois
organisationnel et culturel.



. Une diversité de contours et de périmetres d'intemntion du poste de « Responsable
Diversité »

A) D’un concept diffus a une diversité de postes deResponsables Diversité »

Tout d’abord, il apparait qu’en raison de son daracdiffus, le concept de diversité se
préte a différentes interprétations, lesquelleaisat a 'origine de la diversité des postes de
Responsables Diversitée.

Dans le contexte actuel, les Francais sont touaxéga vertu du principe d’intégration
républicaine et ne peuvent étre tenus pour diftéren raison de I'obligation |égale de non-
discrimination. En France, on n’est pas intégrétam que membres d’une communauté
culturelle spécifique avec la possibilité d’exprintkes identités doubles (« afro-américains »,
« euro-ameéricains »...). Evoquer la « diversité demngais » est donc paradoxal, dans la
mesure ou il s’agit d’'une « diversité sans difféen. Cela n'est sans rappeler le paradoxe du
« racisme sans race » qui trouve également séigaitn dans la tradition républicaine : « il
n'y a pas de race [en FrancElear le citoyen francais, aux yeux de la Républices un
individu semblable a tous les autres. L’'universadisfrancais a I'ambition de libérer la
personne de tout déterminisme (de race, de class@les de lieu de naissance,
d’appartenance a une religion...). En France, ondegiord soi, tel que I'on a décidé de
I'étre, compte tenu de son histoire et de ses @nBitet non un représentant de telle ou telle
communauté culturelle qui déterminerait en granaigigoles choix individuels. Ni son sexe,
sa religion ou sa couleur de peau ne jouent undaéies les modalités de la participation du
Francais a la « communauté des citoyéhsBourtant c'est le terme diversité que les
entreprises emploient aujourd’hui pour caractérisetre société. Comment seraient-elles
passées de I'égalité a la diversité dans le comteiublicain francais ? Qu’entendent-elles
par « diversité de la société francaise » ?

Force est de constater que c’est la charte deviergiié qui a consacré la notion de
diversité dans la culture francaise, et ce notamindams une culture syndicale qui n'a
revendiqué d'autre credo que I'égalité (économieuiesociale) par le passé. En effet,
la « diversité » apparait comme un construit, langet €laboré par les rédacteurs de cette
charte pour caractériser la société franfaileest issu de leur constat de I'incapacité de la
République a faire vivre I'égalité des chancesagatir une stricte égalité entre les femmes
et les hommes, a lutter contre les discriminatibi®ons que ce construit ne s’'oppose pas a
I'idéal républicain dans I'esprit des rédacteurg fait, si la charte signifie qu’égalité peut
rimer avec différence, il ne s’agit pas pour aufamir les entreprises signataires de mettre en

7. G. CALVES, Il n'y a pas de race ici, Le modéle francaijtique Internationale, n°17, octobre 2002.
8. D. SCHNAPPERLa Communauté des citoyenBallimard —Folio essais, 2003.

9: Si I'on partageait le monde en deux, il y aursitix qui pensent que chaque enfant de chaquetéaidiculiére peut
dignement se référer a une culture ou il puiseréssources de la dignité et de I'estime de soiagipellent donc une
reconnaissance des cultures minoritaires dans (atlsouvent l'instauration de quotas) au nomwagsurs universelles et du
sujet individuel. De l'autre c6té, il y aurait cegui considérent que I'apprentissage de la raidola €onstruction des
individus en sujets n'ont pas besoin de s'étayer des cultures de type ethnique, culturel ou religi au péril de
I'enfermement de soi et de danger pour la socléé&ormation des individus, leurs préférences sablies en dehors de
leur appartenance ou avant ; ils ne sont pas spjatse qu'ils participent aux buts partagés pa ecommunauté. Les droits
doivent dés lors étre fixés sans référence a uakegugue conception du bien. Pour eux, les indwide se réduisent a leur
culture, ni méme a leur affirmation culturelle.



place des politiques de discrimination positive. Effiet, les promoteurs de la charte
soutiennent que « |'origine ethnique ne sera jamaés» critére pour obtenir un empldf»
Cependant, méme s'il ne s’oppose pas a l'idéalblégain, le concept de diversité reste
diffus : la charte de la diversité n’en présente pae définition explicite, bien qu’elle engage
a travailler sur trois dimensions de la diversitéorigine sociale, I'origine culturelle et
I'origine dite ethnique. Chaque signataire est diore de donner sa propre définition de la
diversité. Dans un groupe de cosmeétiques, par eeertg conception de la diversité est
globale. Elle s’apparente a « une mosaique dereifé&s visibles (origine ethnique, genre,
handicap physique, apparences physiques, age..nvisibies (origine culturelle, origine
socio-économique, €éducation, expérience, confesmabigieuse, convictions politiques ou
philosophiques, orientation sexuelle, valeurs...), sieilarités et d’interactions, qui
influencent les attitudes et les comportementsydésurs et les stratégies des hommes et des
femmes dans leur environnement professiontielPans d’autres entreprises, I'approche de
la diversité est plus ciblée : pour un groupe dedéechnologie, par exemple, la diversité est
avant tout culturelle et sociale. De fait, le greuglest engagé a « favoriser l'insertion des
jeunes issus des quartiers sensibles, 'emploi pesonnes handicapées et I'égalité
professionnelle entre les hommes et les femrites »
Chaque signataire est également libre de ne pasrtlas trois dimensions de la diversité
suggérées par la charte (en raison du caractélaralifcde celle-ci) ou d’en traiter un plus
grand nombre en fonction de ses enjeux et prioetématiere de diversité. Toujours dans le
groupe de cosmétiques, six dimensions de la diéewsit été retenues dans le cadre de la
politique de gestion de la diversité : le genrenddionalité, I'origine ethnique, l'origine
sociale, le handicap et I'age. Par contre, seutés dimensions ont été retenues par le groupe
de haute technologie: I'origine sociale, le hangieale genr¥.
La marge de manceuvre qu’'a l'entreprise signataae rppport a la charte lui permet
€également de choisir des expressions qui tradusemieux ses convictions, son histoire,
'engagement de ses dirigeants. Par exemple, hienl’'gxpression « diversité culturelle et
ethnique » soit un construit élaboré par les redmstde la charte pour désigner les Francais
dits « issus de I'immigration », certains signasitui préferent celle de « minorités visibles »
pour manifester leur attachement a I'héritage répain francais. En effet, cette expression,
issue de la pratique canadietiheexprime la diversité visible d’une société sams e
reconnaitre les particularismes Le danger estdiicd’'une « société dans laquelle les
individus ne craindront pas d'étre discriminés aisan de leurs différences culturelles, parce
qu'elles ne constitueront plus des entraves adpanouissement’s?
Un autre exemple est celui d'un groupe ferroviace, en raison de la forte connotation
ethno-culturelle du terme diversité, préfére rero@iacelui-ci par I'expression « égalité des
chances »A, Conseiller du Président en charge des questi@galité des Chances dans ce
groupe nous dit que c’est réellement un parti pris : cette expressgst privilégiée car je
pense que I'expression diversité comme elle eshdoe dans la charte est liée au culturel.
Or, je pense qu'il existe des discriminations paout!! Je voulais un terme englobant,
fédérateur pour éviter I'exclusion et pour défités gens sous aucun déterminisme. Avec le
terme égalité des chances, on peut rassemblerepitssiambitions : étre a I'image de la
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: Dossier de presse Charte de la Diversité - Exdesémotifs 1Une Charte de la Diversité, pour quoi faire2Z004

: Synthése : Diversité et Egalité des Chances, [i&rdie cosmétiques, juin 2006

: Communiqué de presse, Groupe de haute technpldgimai 2006.

: Communiqué de presse, Groupe de haute technpldgimai 2006.

: Selon la loi sur I'équité en matieére d’emplognf partie des minorités visibles «les personmesres que les
Autochtones, qui ne sont pas de race blanche own’'qui pas la peau blanche ». La population desoriés visibles
comprend les groupes suivants : Chinois, Sud —AsiafiNoir, Philippin, Latino —Américain, Asiatiqae Sud —Est, Arabe,
Asiatique occidental, Japonais, Coréen et les &atsitdes fles du Pacifique.

15: K. AMELLAL, Discriminez-moi ! Enquéte sur nos inégaljtB&ammarion, 2005, p. 33.



clientéle, avoir plus de femmes, affirmer notreomté de sortir de I'approche de la
législation liée aux personnes handicapées, etecdlapprocher a la fois les quartiers
sensibles et les zones rurales. J'ai voulu ause®de donner aux cheminots le sentiment
gue leurs enfants n'auront plus de place dans tegrise, ce qui traduit une réelle volonté de
préserver les équilibres sociauxk/emploi de I'expression « égalité des chancessp e
révélateur ici d'un parti pris résolument idéolaggq

Le concept de diversité, tel qu'il est présentésdarcharte de la diversité a donc un caractere
diffus: on n'en a pas de définition claire et I'ore sait pas s'il est exclusivement
tridimensionnel (origine sociale, origine ethnigae origine culturelle). Par conséquent,
chaque entreprise signataire interprete ce conceptme elle I'entend. Cette liberté
d’interprétation est renforcée par le caractére abligatoire de la charte de la diversité.
L’entreprise peut également prendre le parti dpasemployer le terme diversité, et ce pour
deux raisons au moins : connotation rappelantiasques anglo-saxonnes de discrimination
positive percues comme négatives -alors méme guadam®ns positives existent en France a
un niveau nationa}- ou bien renvoyant fortement & des minorités ettactaled’. Il va s’en

dire que cette liberté d’interprétation est ausgidnage des entreprises non signataires qui
ont investi le champ de la diversité. Et il semiple ces interprétations multiples du concept
de diversité favorisent la diversité des postes Besponsable Diversité ».

Par définition, le « Responsable Diversité » prendcharge les différentes missions
lies a la diversité dans une entreprise. Maiswgley diversité s'agit-il ? Nous comprenons
gue la définition de la diversité que se donnetteprise est capitale et détermine les contours
du poste de « Responsable Diversité », a savéactan dont le « Responsable Diversité » va
appréhender son champ d’action, voire les dimessm la diversité qu’il devra traiter.
L'exemple d'un grand groupe de cosmétiques estuéloly a ce titre B, Responsable
Diversité et Inclusion, adopte I'approche de laedsité choisie en interne, a savoir une
approche globale. De fait, elle a pour mission @pale de« prendre en charge tous les
projets liées a la diversité (...)»ce qui sous-entend que son champ d’action s’étend
officiellement a toutes les dimensions de la divénetenues par le groupe. Par conBeen
poste dans un groupe de haute technologie a urreciygpciblée de la diversité : elle traite
exclusivement du genre et du handicap, dans lanmesuce sont les priorités du moment.
Selon elle, son groupe est une entreprise jeune qui a investi récemrteichamp de la
diversité. La premiere action diversité a été meeee2005 (...); mais au niveau européen,
suite a la mise en place du diagnostic handicapggatiité. En France, il existe des accords
collectifs locaux sur le handicap, ce qui a d'ailte permis au groupe d’étre le gagnant du
Trophée régional Languedoc-Roussillon sur le thérsertion — handicap. Aujourd’hui, ily a
une réelle volonté mener une action en faveur duditap en France au niveau groupe.
L'égalité professionnelle est aussi une préoccupatjdu groupe]; mais moins que le
handicap en ce moment ».

6. « Les ZEP, l'aide au logement, les bourses gesl&t universitaires, le statut fiscal octroyk &orse en
vertu de son « insularité », les incitations a bamche... sont autant de mécanismes qui participeicedjue
I'on appelle la « discrimination positive socio-@omique », c'est-a-dire des mesures prises dabsitugénéral
en visant a corriger des inégalités sociales eBémnomiques objectives K.(AMELLAL, Discriminez-moi !
Enquéte sur nos inégalitéSlammarion, 2005, p. 353).

17. Admettons qu'en France, pour une large partid'afinion publique, et & tort, les immigrés sonmusulmans » et
« groupes ethniques » aux Etats-Unis. Religion letieité ne sont pourtant pas comparables. L'immigtait arabe ou
kabyle, il devient musulman. L'islam est devenudame populaire pour penser les migrations etligioe une catégorie
d’analyse politique. En quelque sorte, le risquegas « I'on réinvente « I'innasimilabilité » a chwe époque : aujourd’hui la
religion ou I'ethnicité, hier les meeurs, les rades, nations » (N. L. GREEN, « Religion et ethniclb& la comparaison
spatiale et temporelle », in Sous la direction dEKRSTORYANO, Les codes de la différenderesses de la FNSP, 2005, p.
88).



En outre, les différentes interprétations du cohceg diversité conduisent les
entreprises a choisir des expressions qui leur emiplus appropriées pour traduire au
mieux leurs convictions. Cette diversité d’expressi est perceptible notamment dans les
intitulés des postes de « Responsables Diversi¥ous pouvons citer a nouveau I'exemple
du groupe ferroviaire oA est « Conseiller du Président en charge des quesfiEgalité des
Chances ». Dans un groupe automolilegst « Responsable de I'Innovation et de la veille
sociale », tandis quE est « Directeur Responsabilité et Innovation seciatians un groupe
de téléphonie mobile, &, « Responsable Développement durable » chez uneass
Ce choix d'intitulés traduit des approches pariérels de la diversité qui sont autant de partis
pris des entreprises. Dans le groupe automobiléjvarsité est percue comme un progres
social et, par conséquent est partie intégrantdiglogue social du groupe. Dans le rapport
social de 2005 du groupe, il est mentionné quette Eolitique de diversité et de prévention
des discriminations est étendue a I'échelle moeddr la signature de l'accord-cadre
mondial sur la responsabilité sociale. (...) [Le gmejuentend appliquer et promouvoir, au
dela des regles légales, les meilleures pratiqtidstter contre le racisme, le sexisme, la
xénophobie et I'homophobie, et plus généralemenitreol’intolérance a I'égard des
différences et & garantir le respect de la viegari¥®. Bien qu’elle ne fasse pas encore I'objet
d'un dialogue social dans le groupe de téléphoribil®m, la diversité est du ressort de la
Responsabilité Sociale d’Entreprise. Chez [l'assureslle dépend fortement du
développement durable, qui est une notion diffuméeres du personnel de I'entreprise, si
bien queF a pour mission de promouvoir la diversité comme un enjeu pour &ségations
actuelles et futures, de s’interroger sur la maaidont nos actes en la matiere peuvent servir
a intégrer ces générations et convaincre les daige et collaborateurs de la nécessité de
traiter le sujet »

Ainsi, les différentes interprétations du conceperbité sont a I'origine de la diversité a la

fois des approches, des missions, de I'étenduehdmpg d’action, voire des intitulés des

postes de « Responsables Diversité ». Pour platadé, nous considérons que la diversité a
sept dimensions principales : I'origine socialehéndicap, la nationalité, le genre, la religion,

l'origine ethnique supposée ou réelle, et I'AYeNotons cependant que les entreprises
interrogées, n'ayant pas déclaré inclure la refigians les dimensions de la diversité, notre
étude ne s’appuie que sur les six autres dimensions

Bien que ces six dimensions aient été progressineaonsidérées comme relevant de
la responsabilité sociale des entreprises, noussaga remarquer que celles-ci ne sont pas

18 . Rapport social groupe automobile 2005, pp : 6-7.

19 A ce stade de notre développement, nous poudeire qu’une politique de gestion de la diversitéentreprise passe par
des actes de gestion stratégique qui visent a aréavantage concurrentiel en répondant aux défisedmain d’ceuvre de
plus en plus diversifiée.

Elle met I'accent de maniére volontaire sur legédi#nces plutdt que sur les ressemblances darégjlepes de travail et
recherche des gains d'efficience. Par une actidont@ire en dehors des viviers habituels de reoreig, elle introduit un
élément différent dans un ensemble percu a prioringe homogene. Elle cherche a valoriser la coritabw I'organisation
de chaque individu en reconnaissant et en valdrimcompétences.

Une politique de gestion de la diversité vise aelutontre les discriminations, a promouvoir 'égaldes opportunités
comme norme, a réduire les dysfonctionnements queemt créer cette diversité, a répondre aux effetsésistance
nécessairement provoqués, a mesurer des écartegfifoter des progres, a amplifier la diversiéslles équipes a mesure
de son développement et parvenir a la reconnaissdecompétences internes non utilisées commenaly l& valorisation
des particularités de chaque membre du personnel.

Une politique de gestion de la diversité, « pravach, cherchera a capitaliser sur les dynamiquiesdulturelles des équipes
diversifiées. Par une comparaison constante paorapux bassins d’emploi locaux et régionaux ¢ et implantée, cette
politique supposera la mise en place d’'une cultoamagériale qui favorise l'intégration et valorisemme des actifs, les
différences du personnel en termes d'age, de gderepn appartenance vraie ou supposée a une,athri@ation ou une
race, d’'opinions politiques, d’appartenances syaldg; de situation de famille, d’origines sociak#syigine culturelle, de
capacités physiques, de handicap, d’orientationedlx de convictions religieuses...

Cette politique est susceptible d'affecter I'orgatien du travail, les politiques de gestion desoasces humaines, la
culture de I'organisation ainsi que les politiquesconquéte et de compréhension des marchés gofiensagers).
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toutes retenues et traitées par les entrepriseagéng en faveur de la diversité. Les
entreprises n'auraient donc pas la méme concegédaur responsabilité sociale. En quoi ces
différentes conceptions constitueraient-elles weiar explicatif de la diversité de postes de
« Responsables Diversité » ?

B) Une intégration progressive de la « diversité » danle champ de la responsabilité
sociale des entreprises

Force est de constater que les entreprises ne @arepas en compte la diversité de la
méme maniére, dans la mesure ou elles n'ont pagiae conception de leur responsabilité
sociale. Les interprétations qu’elles font de leesponsabilité sociale nous semblent étre
également a l'origine de la diversité des postes«d®esponsables Diversité » et de la
diversité des criteres mémes définissant la ditlecsimme celle de ses champs d’action.

Refléter les composantes sociale, culturelle ehigtie de la société francaise est
considéré aujourd’hui comme relevant la respong@lsbciale des entreprises (RSE). Mais
gu’'est ce que la RSE ? lavre vert lancé en juillet 2001 par la Commission européenn
définissait la RSE comme « I'intégration volontapar les entreprises de préoccupations
sociales et environnementales a leurs activitésnuentiales et leurs relations avec leurs
parties prenantes ». En fait, cette responsabgitéiale des entreprises, apparue tres
récemment en Europe, est une « importation » deotporate Social Responsability (CSR)
qui a fait débat aux Etats-Unis pendant les anmeésde et selon laquelle une entreprise
économiquement durable doit, a travers un dialoguec ses parties prenantes, gérer ses
impacts sociaux, sociétaux et environnementauxdépart américain, ce concept de CSR a
été introduit dans I'Union européenne a la fois pes politiques (en particulier sous
limpulsion de J. DELORS alors président de la Cassion) et certains hommes d’affaires,
d’abord comme une réponse a la crise sociale deseanguatre-vingt-dix, puis comme une
réponse souhaitable aux effets de la mondialisation

C’est a cette époque que l'origine sociale a étfgnée dans le champ de la RSE a travers
la problématique de linsertion des populationsdéficulté. La loi du £ décembre 1988
stipulait : « l'insertion sociale et professioneeltles personnes en difficulté constitue un
impératif national ». Par insertion, on entenddidire rentrer un individu dans un ensemble
tout en respectant ses différences », ce qui daglie de I'assimilation. A ce titre, les
entreprises se devaient d’intégrer des populatisnsvent des jeunes- coupées de la vie
économique, sociale et politique. Ainsi, sont-eltlsvenues les partenaires naturels des
politiques d’insertion économique mises en plaaelggpouvoirs publics depuis plus de dix
ans. Parmi les modalités prévues, citons : lesgssacs facilitant I'entrée des jeunes sur le
marché du travail (contrats de professionnalisatapprentissage, etc.) et I'organisation du
retour a 'emploi des chémeurs de longue durée. #énfengagement des entreprises s’est
fait sous la contrainte et parfois surtout pouréfiérer des mesures d’exonération fiscale, le
traitement de la composante sociale de la sodigt€dise a été considéré comme relevant de
la RSE. A travers la problématique de I'inserti@s dravailleurs handicapés, le handicap a été
la deuxiéme dimension de la diversité a avoir Btégrée dans le champ de la RSE. Notons
gu’est considéré comme travailleur handicapé, tetparsonne dont les possibilités d’obtenir
ou de conserver un emploi sont effectivement réduar la suite d’une insuffisance ou d’'une
diminution de ses capacités physiques ou mentaféDes 1987, une loi institue pour les
entreprises de plus de 20 salariés l'obligationmgiloyer plus de 6 % de travailleurs
handicapés. Si ce seuil n'est pas atteint, ellpgse a la firme la possibilité de répondre a ses

20- 3. M. PERETTITous différents, Editions d’Organisation, 2006, p. 165.
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obligations par le paiement d’une contribution gala calculée au prorata de ses effectifs de
travailleurs handicapés. Cette contribution, quash’pas un imp6t, est versée a I’Agefiph
(Association nationale pour la gestion du fondsrpansertion professionnelle des personnes
handicapées). Pour aller plus loin, certaines priges réedigent un accord d’entreprise ou de
groupe avec I'Agefiph pour décider ensemble d’'urelleure répartition des charges et des
frais engagés dans le domaine du handicap. Laul@ildfévrier pour I'égalité des droits et des
chances, la participation et la citoyenneté desqreres handicapées maintient une obligation
d’emploi avec un taux de 6 % ; mais en modifianhtede de calcul pour que ce taux soit plus
représentatif de la pratique des entreprises. SEorBERTHELEME, « s'intéresser au
handicap en proposant une approche inspirée de3&]| c'est-a-dire considérer les parties
prenantes, leurs intéréts et les risques encouanushacune, permet de mettre en avant que le
handicap, comme toute caractéristique intéressamfpopulation spécifique, peut devenir un
levier de performance pour I'entreprise et fadill'emise en place d’une dynamique créatrice
de valeur débordant le seul cadre des relationge €at personne handicapée et son
employeur $. Bien que la diversit¢ du genre évoque un diagmost que I'égalité
professionnelle fasse référence a une ambitionaitise, c’est a travers la mise en place de
I'égalité professionnelle que le genre a été irdétans le champ de la RSE. Des 1983, la loi
ROUDY? transpose dans le droit francais la directive péeane du 7 février 1976. Elle
consacre ainsi le principe de non-discriminatiotrestes sexes dans les pratiques RH et une
certaine forme de discrimination positive en favees femmes pour remédier aux inégalités
de fait. Toutefois, dans le contexte de crise $eaas années 1990, I'égalité professionnelle
n'est pas apparue comme prioritaire aux partiesgres. La loi GENISSORdu 9 mai 2001
relative a I'égalité professionnelle vient renfarte loi ROUDY ainsi que I'accord national
interprofessionnel du®imars 2004 pour que le genre soit intégré dansdemp de la RSE.
Ainsi, comme Vlillustrent les exemples de lorigirociale, du handicap et du genre,
lintégration des dimensions de la diversité daes champ de la RSE s’est faite
progressivement. Mais est-ce a dire qu'elle s'ggtrée de la méme maniére pour toutes les
entreprises ? Quelles en sont les conséquencesveaundes postes de « Responsables
Diversité » ?

L'intégration des dimensions de la diversité nestsfas déroulée de la méme maniere
dans toutes les entreprises. Cela a des conséguancele niveau dimplication des
« Responsables Diversité » dans le champ de larsitiée Mais bien plus, cela pose en
filigrane la question champ d'action du « Respolesabiversité » : faut-il distinguer
l'insertion, le handicap et I'égalité professioriaetles autres dimensions de la diversité ?
Certaines entreprises, comme le groupe de cosreééiqudié, répondront oui en maintenant
un poste dédié au traitement d’'une ou plusieursededimensions. De plus, il semble que
d’autres entreprises préferent le concept de dppelment durable a celui de RSE, si bien
gu’elles rattachent leurs postes de « Responsabtrdiié » au développement durable. Cela
s’explique par les confusions sémantiques existame les deux concepts

2L:J. M. PERETTITous différents, Editions d’Organisation, 2006, p. 100.

22-y. ROUDY, Ministre des Droits de la femme de 1$81986.

3. C. GENISSON, députée socialiste du Pas-de-Cakgsisl 1987, auteure du rapport femmes-hommes. ®Qéghilité
professionnelle. La mixité professionnelle pourspitégalité.

4. 'emploi du concept de développement durableart a la fin des années 1980. C'est le rapporbtreN
avenir a tous », remis fin 1987 a I'Onu pa"™G. H. BRUNDTLAND (alors Premier Ministre norvégjemjui
va lancer politiquement la notion de développendemable. Ce rapport affirme la nécessité d’'un dgyeément
compatible avec la préservation écologique de dagik et de ses ressources et prenant en compt®ia les
générations futures et les populations les plusngsudavantage pénalisées par les dégradatiorsgémods. Le
développement durable est donc défini comme « weldppement qui répond aux besoins du présent sans
compromettre la capacité des générations futuregpmlendre aux leurs ». Le Sommet de la Terre teRio&n
1992 en a fait un paradigme international en dimidéant les contours juridiques grace a un enseohd textes
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L’intégration des dimensions de la diversité dansHamp de la RSE est donc un facteur
explicatif de la diversité de « Responsables Diterss L'intégration de la thématique de la
diversité dans le champ du développement durablg pgalement expliquer pourquoi
certains postes de « Responsable Diversité » dépeni@ la Direction du Développement
durable. Toutefois, a I'aide de grilles de lectooastruites autour des concepts de diversité et
de responsabilité, il semble que I'on puisse fémgerger différents types de « Responsable
Diversité ».

C) Pour un essai de typologie des « Responsables Dait¥ » autour du concept de

diversité

Nous sommes partis du postulat selon lequel lesiliéd des postes de « Responsables
Diversité » traduisaient des approches de la di¢eet des partis-pris propres a chaque
entreprise. Par conséquent, nous avons constriig peemiere grille de lecture autour des
principaux modes définitoires de la diversité, g@ard a la facon dont le terme diversité
apparait dans les intitulés des postes de notanétin.

Tout d’abord, nous avons distingué trois groupestitlilés : les intitulés ou est mentionné
uniguement le terme diversité, les intitulés ofelene diversité est accolé d’'un autre terme et
les intitulés ne mentionnant pas le terme diversitge analyse plus fine de ces trois groupes
d’intitulés nous permet, par la suite, de mettrejawr quatre modes définitoires de la
diversité: le mode générique, le mode complémentde mode restrictif et le mode dit
d’éviction. Enfin, c’est en fonction de ces modege qous avons alors établi 5 types de
« Responsable Diversité ».

Parmi les intitulés mentionnant uniquement le tediversité, nous retrouvons : « Chargée de
la mission diversité » dans un cabinet de congdflesponsable de la mission diversité » dans
un groupe de haute technologie, « Responsable diévéasité » dans une grande banque
francaise, « Démarches diversité » chez un falridampneus. Le terme diversité a ici un sens
large en raison de son caractére englobant esdifn ne sait pas d’emblée a quoi il renvoie,
bien que son emploi traduise un engagement exligtl’entreprise en faveur de la diversité.
Mais quelle diversité ? C’est bien la question dgmeure en interne et en externe, tant et si
bien que nous dirons gu’il s’agit d'un mode défimé générique. Nous qualifierons les
« Responsables Diversité » dont les postes prégafgdels intitulés de mystérieux » dans

la mesure ou I'on ne percoit pas a quoi leurs mmssrenvoient ou du moins, I'on croit que
celles-ci sont censées couvrir tout le champ daliversité. Précisons gu'il s'agit d’'un premier
niveau d’analyse qui se doit d’étre nuancé. Enteffalgré le caractére générique du terme
employé, nous restons conscients que ce ne sotepag®mes dimensions de la diversité qui

comme I'’Agenda pour le XX siécle appelé Agenda 21. Si Rio était une confi&entre chefs d’Etats, elle a
été aussi le moment ou la société civile a émeugéasscene internationale. En effet, le dévelopg@ndurable
concerne a la fois les gouvernements, les citogedes ONG, les collectivités locales et les entsgs. Dés
cette époque, quelques multinationales ont commaméééchir sur I'éco-efficacité : comment produplus de
biens et de services en utilisant toujours moinsedsources et en produisant moins de déchets mblkemnt
moins. Elles y ont rapidement rajouté un volet alp@ar le développement durable, tel qu'il a éérd par le
rapport BRUNDTLAND, nécessite de trouver un équéibentre ses trois composantes : le développement
économique, I'équité sociale et la protection denvironnement. Les concepts de CSR / RSE et de
développement durable paraissent donc trés prqalieque le premier parle d’intégration des préoatiops
sociales et environnementales dans les activitdsreciales, 1a ou le second demande de conciliemdtuie,
social et environnement. C’est la raison pour lHgueertaines entreprises ont intégré les thémeasigle non-
discrimination et de diversité la diversité dansthamp du développement durable. Notons que cekt pas
sans susciter des controverses : certains pengeries deux termes ne se recouvrent ni dans lai¢héd dans

la pratique.
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sont retenues et traitées par chaque entrepris@xmple, tandis que dans la grande banque
francaiseG travaille officiellement sur le genre (les femmda)nationalité (les non francais)
et les origines sociale et ethnique a travers keren place de I'égalité des chances, dans le
groupe de haute technologie,se penche surtout sur le handicap et le genrddiames).
Cela s’explique par le fait que les préoccupatiensnjeux de la grande banque francaise et
du groupe de haute technologie en matiére de di&eysnt résolument différents, en raison
notamment de la nature de leur activité. En eftesouligne :« Aujourd’hui on a trois axes
(ou priorités) principaux chez [nous]: la place dEsnmes dans I'encadrement (vous savez,
on a signé l'accord sur I'égalité professionnelle 2004), un sujet de méme nature sur les
cadres supérieurs non francais dans le groupe etautre sur I'égalité des chances.
Concernant les femmes, je pense que c’est un gifférent de celui traité dans les
entreprises industrielles. En effet, il ne s’agédspd’'un probléme de recrutement car les
banques attirent des femmes de niveaux BAC+4 mais notre sujet est I'évolution de ces
femmes car les roles modéles gu’elles ont aujowiddont masculins. (...) Concernant les
cadres supérieurs non francais, c’est un sujet @ nature. Sur les 80 premiers cadres
dirigeants, seulement 10 sont non francais, or 6@& notre effectif se trouve hors de
France ! Dans la mesure ou notre développemerdita f'étranger, il y a une réelle volonté
de s’appuyer sur des cadres non francais car jusquéesent ceux qui sont présents chez
nous subissent un plafond de verre. (...) Aprées,aroaat I'égalité des chances, ce n’est pas
un sujet qui touche lI'encadrement supérieur. llgfade garantir qu’il n'y ait pas de
discriminations dans le groupe en commencgant paeteutement. En fait, c’était déja dans
les valeurs [du groupe] de s’assurer que les preasssoient les plus objectifs possibles.
Donc il y a eu un renforcement d’intérét sur leetyjmais on communique peu la dessus en
ce moment »C, quant a elle, travaille plus sur le handicap sele genre, dans la mesure ou
son entreprise, arrivée récemment sur le champadiiversité, a rendu la signature d'un
accord groupe sur le handicap prioritaire. Ainsi-ie®vident que les « Responsables
Diversité » n'appréhendent pas la diversité de &mne maniére, au sein de la catégorie des
« mystérieux » Toutefois, pour plus de clarté, nous avons claesne pas traiter la variable

« dimension de la diversité » pour I'instant.

Le deuxieme groupe d'intitulés est celui ou le terdiversité est accolé d’'un autre terme, tel
que « Innovation sociale » (pour un groupe pétraieune agence d’intérim), « Inclusion »
(groupe de cosmétiques), « Ethique » (groupe dmeétigues), « Changement » (groupe de
téléphonie), « Mixité » (groupe postal). Nous y @wovu I'expression de deux modes
définitoires de la diversité : le mode complémestaget le mode restrictifLe mode
complémentaire est percu dans les cas ou le teiessidé est accolé d’'un autre terme qui ne
fait pas référence aux dimensions de la diverBi&&.conséquent, le terme diversité conserve
son caractere générique, toutefois par son rapenoeht avec l'autre terme, I'on parvient a
établir une définition de la diversité. Celle-coltient par la négation de la définition du
second terme. Par exemple, la diversité comme éslleni I'éthique ni l'inclusion dans le
groupe de cosmeétiques. Mais qu’est ce que la digarsncretement? Ce premier niveau
d'analyse ne nous permet toujours pas de répondeeti® question. Toutefois, il est
révélateur, d’'une part, d'une posture de l'entrmriC’est d’ailleurs le glissement d’'une
posture a une autre qui est perceptible chez lapgrale cosmétiques. En effet, en 2004,
I'éthique et la diversité allaient de pair, et caudant plus que la charte Ethique du groupe
(2000) proscrivait déja toutes formes de discrirtiama; mais en 2005, avec la création du
poste de « Responsable Diversité et Inclusion s/agit de penser ensemble diversité et
inclusion. Ce premier niveau d’analyse met au jolmutre part, I'existence d’'une double
casquette chez certains « Responsable Diversii&est le cas dél en poste dans un groupe
pétrolier qui a non seulement des missions darshdenp de la diversité, mais aussi des
missions en lien avec l'innovation sociale, telipge « (...) assurer le reporting social, la

14



coordination du projet santé et solidarité, cellesdbourses pour étudiants étrangers et
communiquer sur [le groupe] comme acteur socialowant (...) ».Nous qualifierons les
postes de « Responsables Diversité » dont lesilégitsont construits de cette maniére«d’
apparents » puisque que I'on suppose le contenu de leursionisdiées a la diversité a
'aune de ce que n’est pas la diversité comme.telle

Pour ce qui est du mode restrictif, il est percumsdées intitulés ou le terme diversité
s’accompagne d’un autre terme qui fait référenaa moins une dimension de la diversité. Le
terme diversité perd donc son caractere génériguasgn rapprochement avec l'autre terme.
La définition diversité s’obtient par la négativenais cette négation est particuliere car elle
est restriction d’au moins une dimension de la & De méme que le mode
complémentaire, ce mode définitoire est égalem@rdlateur d’'un parti-pris de I'entreprise.
Dans le groupe postal, par exemple, la diversigstrpas la mixité. Le genre est donc exclu
des dimensions de la diversité en tant que tellar pétre traité séparément par la
« Responsable Diversité ». Cette distinction siex@ par le fait que ce groupe a
historiquement commenceé a travailler sur le gememtles autres dimensions de la diversité
(Accord sur I'égalité professionnelle en 2004 etoet majoritaire en 2005). Le mode
restrictif est caractéristiqgue des postes de «&tesgble Diversité » dits exclusifs » dans la
mesure ou au moins une dimension de la diversitdatee séparément de I'ensemble et de
maniére particuliere.

Dans le troisieme groupe d’intitulés, le mot diviérsn’est absolument pas présent et
I'entreprise évite de le mentionner soit volontaient, soit involontairement. Par conséquent,
a la lecture des intitulés, on ne sait pas québg’ de postes de « Responsable Diversité ». Il
s’agit du_mode d’évictionL’éviction du mot diversité est dite involontal@squ’il n’y a pas

eu de création de poste de « Responsable Diverdités missions liées a la diversité ont été
prises en charge, de maniere informelle (groupenaataire) ou de maniere formelle
(cimentier), par des personnes travaillant déjadsamtres problématiques. Ces acteurs sont
les « insoupconnés »S’il y a eu création de poste et que I'éviction Mot diversité est
volontaire, nous appellerons ces « Responsablesr$iig », lesc cachés ».

Ainsi, 5 types de « Responsables Diversité » pauétre mis au jour, eu égard aux
principaux modes définitoires de la diversité : temystérieux » les « apparents » les

« exclusifs», les« insoupgonnés %t les« cachés »

Nous proposons de classer les « Responsables idvwergn fonction du
nombre de dimensions de la diversité qu’ils trditgfficiellement dans leur entreprise. Cela
permet, de maniére formelle, de mettre au jouefidtie du champ de la diversité dont ils sont
chacun en charge. De facon générale, au plus sigrdiions de la diversité sont retenues par
les entreprises : l'origine sociale, le handicapgénre, la nationalité, I'origine ethnique et
'age. Notons que certaines entreprises, telleslgugande banque francaise, le groupe de
téléphonie mobile ou le groupe ferroviaire rassemtbl'origine ethnique et I'origine sociale
sous l'appellation « Egalité des chances ». Pous ple clarté et de maniére a avoir des
données comparatives, nous avons choisi de fgueii distinctement ces deux dimensions
dans notre grille de lecture en annexel. SouligEgaement que nous avons délibérément
écarté la « formation initiale » comme dimensionlaleliversité, dans la mesure ou elle est
explicitement citée que par une seule entreprisggroupe automobile. L’annexe 2 présente
une synthése de notre analyse figurant en annekdallecture de cette grille, nous pouvons
remarquer que seuls 10% des « Responsables Dévergie notre échantillon ont une
approche globale de la diversité (la ResponsablerBiié et Inclusion du groupe de
cosmetiques et le Responsable de I'lnnovation dadeille sociale du groupe automobile).
45% de ces responsables ont une approche bidinnmedi® de la diversité alliant soit le
handicap et le genre en raison d’accords d’ensepportant sur le handicap et I'égalité
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professionnelle, soit I'origine sociale et I'origirethnique. Toutefois, nous pouvons nuancer
notre propos en soulignant qu'également 45% desespéhsables Diversité » prend
officiellement en charge au moins 3 dimensionsaddiversité, soit au moins la moitié des
dimensions. En raison de I'absence totale de pdste Responsable Diversité » dans son
groupe alimentaird, ne traite d'aucune dimension de la diversité daiara officielle. Ses
missions restent informelles (cf. annexe 0). Notmysendant qu’il existe souvent un décalage
entre les dimensions qui doivent étre traitéesedie qui le sont sur le terrain, en raison
notamment de redondances de responsabilités. Danscas précis, bien qu'ayant
officiellement une approche globale de la diverdaéResponsable Diversité et Inclusion du
groupe de cosmétigues ne prend pas en chargen@sgciale et le handicap, dans la mesure
ou le traitement de ces deux dimensions releve @obrdinatrice Apprentissage et Insertion
depuis une dizaine d’années, en liaison avec fgmresables RH opérationnels. En prenant en
compte nos observations de terrain, nous avonsysgndes missions et activités des
« Responsables Diversité » de notre échantillom géfinir les dimensions de la diversité que
ceux-ci traitent, de maniere effective. L'annexgrésente une synthése de notre analyse
figurant en annexe 1. A la lecture de I'annexe @jsnvoyons que, dans les faits, seul un
« Responsable Diversité » a une approche globala deversité. Un peu plus de 50% des
« Responsables Diversité » en ont une approchenéidiionnelle. Et cette proportion va
croissant quand on considére le nombre de « ReablenBiversité » qui traite moins de 3
dimensions sur le terrain : 75% ! Soulignons quaeon de sa prise de poste récenigjiin
2006), J (groupe postal) n'a pas encore pu investir le ghata la diversité de maniere
concrete.

Nous avons souhaité aller plus loin dans notreyaradt proposer une grille de
lecture en fonction non plus du nombre, mais dedture des dimensions traitées par les
« Responsable Diversité ». Afin de mesurer qualgatent I'implication de ceux-ci sur le
terrain, nous nous sommes appuyées sur les étapémtégration des dimensions de la
diversité dans le champ de la RSE. Le classementtaét de cette analyse chronologique
n'est pas, par conséquent, une gradation morale Besponsables Diversité ». Trois niveaux
rassemblant chacun deux dimensions ont été eétalelimiveau 1fait référence a l'origine
sociale et au handicap, le niveaua@ genre et a la nationalité et_le niveaa Borigine
ethnique et a I'age. La grille de lecture en anngast une autre synthese de notre analyse
présente en annexe 1. Nous pouvons constatereyistie des « Responsables Diversité » qui
sont impliqués exclusivement sur un niveau. Pamgie, K et B’, respectivement chez un
lessivier et dans un groupe de cosmétiques sonk Besponsables Diversité » niveau 1. lIs
travaillent sur les toutes premieres dimension$addiversité intégrées dans le champ de la
RSE dans les années 90, a savoir l'origine soeiale handicapG dans une grande banque
francaise ainsi qud” en poste dans le groupe de cosmeétiques cité drednt sont
également impliquées sur un seul niveau, le niZeddiautres « Responsables Diversité » ont
investi ces deux premiers niveaux ; mais ne trirditoujours pas sur l'origine ethnique et
'age. C’est le cas de dans un groupe de téléphonie. Notons que 70% @&ReEsponsables
Diversité » sont, a I'inverse au moins de niveaae3qui s’explique notamment par I'effet de
mode suscité par la charte de la diversité, laguellite & porter une attention particuliere aux
composantes culturelles et ethniques de la softetéaise. Sur cette proportion, seuls 36%
sont des « Responsables Diversité » niveaux 132 et

Les « Responsables Diversité » peuvent étre cdassi&ant le nombre de
dimensions de la diversité qu'ils traitent offidéghent et sur le terrain. Leur approche aussi
bien globale qu’unidimensionnelle. En fonction @erature de ces dimensions et de la
chronologie de leur intégration dans le champ de3&, ils peuvent étre également classés
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sur 3 niveaux d’'implication. Mais qu’en est-il avers le prisme des enjeux de la gestion de
la diversité ?

Selon IMS-Entreprendre pour la Cité, les enjeudadgestion de la diversité
sont de plusieurs ordrfés économique, organisationnel, social et socidtaidique et
d'image. Les enjeux économiques font référenceamdlioration de la performance de
I'entreprise : intégrer des équipes diverses perénatelle-ci de développer sa capacité
d’'innovation et d’'améliorer la compréhension deerdes de ses clients et de ses marchés. De
plus, d'un point de vue organisationnel, il s’adibptimiser la Gestion des Ressources
Humaines, eu égard aux futurs départs a la retrb@e enjeux sociaux et sociétaux sont
également de taille, dans la mesure ou intégreesoles franges de la population dans
'entreprise améliore la cohésion de la sociétééatoigne d'un engagement socialement
responsable de la part de l'entreprise. Gérer \@rsité permet également, & un niveau
moindre, de prévenir les risques juridiques et diy@men matiére de discrimination.

Il va s’en dire que ces enjeux sont pondérés @mrehjeux stratégigues et
opérationnels de chaque entreprise. Au cours dereagerches, nous avons pu remarquer
gu'’il existe une correspondance entre I'enjeu dgdstion de la diversité prépondérant pour
une entreprise donnée et le profil du « Responsabieersité » en poste. En effet, quand
c’est I'enjeu économique qui prévaut, les entrggrifont appel a ur expert » lequel est
souvent spécialisé dans le traitement d’'une dinoende la diversité ou en gestion de projet.
Elles ont fréquemment recours awmilitant » pour défendre les enjeux sociaux et sociétaux
de la diversité. Si I'optimisation de leur gestabes ressources humaines est une priorité, elles
font appel a une personne issue des ressourcesrtasnjque nous qualifierons deRH » par
commodité). Les« communicants » et les « juristes » sont trés souvent choisis par les
entreprises quand il s’agit pour elles de prévkasirisques juridique et d'image encourus en
matiere de discrimination et de promouvoir la ditér en interne, en externe et dans le
dialogue social.

D) Pour un essai de typologie des « Responsables Dai& » autour du concept de
responsabilité®

L’intégration progressive de la diversité dans &sponsabilité Sociale d’Entreprise nous
parait posséder trois motifs principaux : les moitet sociales dans les années quatre-vingt-
dix, la promotion des enjeux de la gestion de leemdiité depuis la signature de la charte en
octobre 2004 et l'intégration de la thématiquealdiVersité dans le dialogue social. Or, il est
ressorti de I'analyse de nos entretiens que leeepaséés avant la premiére signature de la
charte de la diversité sont une conséquence dirgetd’ouverture de l'entreprise aux
évolutions sociétales au début des années quage-dix. De plus, il apparait que de
nombreux postes ont été créés apres octobre 2Q04ppamouvoir les enjeux de la diversité,
ce qui constituerait un motif de création communfir; en raison du caractéere déclaratif de
la charte, certaines entreprises -méme signataioes- préféré créer des postes de
« Responsables Diversité », suite a la signatuaecdrds d’entreprise. Par conséquent, nous
avons établi que les motifs de création des podtes Responsables Diversité » sont les
mémes que ceux de lintégration de la diversitésdanResponsabilité Sociale d’Entreprise.
Trois types de postes de « Responsables Divergigdivent donc étre mis au joues postes

2 |MS-Entreprendre pour la Cit8on-discrimination et gestion de la diversité dagséntreprises en Franc2Q04.

26 Typologie développée in BROUSSILLON (George-Axelled, figure du Responsable Diversité dans les enisepren
France. De la symbolique a l'action de conduite changement en Gestion des Ressources Humawé@noire Master
Management des Ressources Humaines, Communicaf\ggetiation, (Paris IV/ Sorbonne-Celsa), décemb@620
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d’adaptation aux mutations sociales, les postes geomotion des enjeux de la diversitét
les postes de négociation d’accords de progres suci

Nous pouvons également classer les difféerents pdReables Diversité » en fonction
du degré de responsabilité de I'individu en poBteur ce faire, nous avons analysé les statuts
des postes de notre échantillon. Cinq statuts dét mis au jour:le « Directeur
opérationnel », le « Directeur fonctionnel », le Kesponsable de Service » au sein d’'une
direction donnée, le « Responsable ou Chargé de msimn » et le « Conseiller du
Président ».

Ainsi notre étude a-t-elle fait apparaitre difféserlypes de postes et de profils de
« Responsables Diversité » témoignant bien deversiié des contours et des périmetres de
ces postes. Toutefois, malgré la diversité degprétations de I'expression « Responsable
Diversité » - a l'origine de la diversité des paste tout le monde s’accorde a I'employer
comme s'il y avait au-dela de cette diversité de &e cette réalité fragmentée, un sens, une
direction de la pensée commune a tous. Existeprdljet commun a lI'ensemble des
« Responsables Diversité » ? Si oui, en quoi faeerill le processus de Iégitimation de la
fonction?
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[I. D’un projet commun a la convergence de certaines ptigues sur le terrain

A) Un projet commun « affiché » : « représenter la diersité de la société frangaise »

Il ressort de nos différentes interviews que, né@algrdiversité de leurs appellations et
fonctions au sein de I'entreprise, les « Respoesabiversité » se rassemblent autour d’un
projet commun : « représenter la diversité de leiésé francaise ». Ce projet aurait deux
déclinaisons : rendre la diversité de la sociéésgmte dans I'entreprise et étre le représentant
de cette diversité dans I'entreprise et auprésdgarties prenantes.

« Rendre la diversité présente dans I'entreprigstse projet initialement proposé et défendu
par les promoteurs de la charte de la diversité.ettet, dans leur exposé des motifs de
création de la charte, Y. SABEG et C. BEBEAR déalaque « I'égalité en droits de tous les
citoyens est assurée par notre Constitution. Patirteombreux sont les citoyens issus de
limmigration, parfois hautement qualifiés, qui parviennent pas a accéder a un emploi,
alors que leurs camarades de promotion y parviegnassez rapidement. (...) Si les
composantes de la société francaise sont diverstte diversité doit se retrouver aux
différents échelons de la société, y compris les @levés. C’est une question de justice
sociale, d’intérét national et c’est méme un emjeonomique. La charte de la diversité dans
'entreprise repose sur une idée simple. Nos ens&pont intérét a refléter la diversité de la
société dans laquelle elles sont implantées. Deélme facon que la mixité hommes/femmes
au travail est, de fait, un facteur de dynamismaas@t un stimulateur de performances, la
diversité releve non pas de la compassion mais téetiintérét économique et social de
I'entreprisé’ ». Ainsi les entreprises signataires de la chdetda diversité ont-elles pour
projet commun de représenter la diversité de latben interne, ce qui revét des enjeux
economiques et sociaux forts. SeMn en poste dans une grande banque anglo-saxeiae:
charte de la diversité a fait changer beaucoup deses et aujourd'hui I'entreprise ne peut
pas ne pas représenter la société. C'est le rOld'etareprise! ». Et cela passe par deux
voies : la non-discrimination, en favorisant cersai publics cibles » et la diversité comme
pilotage de processus de gestion des ressourceariagrdans I'entrepriséfin de passer de
'engagement a I'action, certains signataires aricdnommé un ou plusieurs Responsables
Diversité en charge de ce projet. Nous avons puarguer que ceux-ci ont des missions
complétement différentes, eu égard aux dimensieria diversité déja représentées dans leur
entreprise: « favoriser l'acces a I'emploi des jeunes issus deartiers, des Francais
discriminés par leur origine géographique (ethnigetesociale) »pourN dans un cabinet de
conselil, « favoriser I'évolution des femmes et des non &@sngans I'encadrement, garantir
I'égalité des chances pour G dans une grande banque francaise. Notons qu'aucekjen
gu'ayant adhéré a ce projet, toutes les entrepsggsataires n'ont pas créé de postes de
« Responsable Diversité ». Et soulignons égalemeatdes entreprises non signataires, telles
gue le groupe de téléphonie mobile, ont adhéré prajet commun et créé des postes de
« Responsable Diversité » sans pour autant avgirésia charte. A ce suje, Directeur
Responsabilité et Innovation sociale dans ce grosgdient :« Il s’agit pour moi de faire
rentrer [mon groupe] parmi les bons éléves de hkedsité en France, c’est I'enjeu de mon
poste ; mais on ne signera la charte de la divérsjt'apres la mise en place d'un plan
d'actions triennal pour la diversité ».

De plus, il semble qu'« étre les représentantsivarsité » dans l'entreprise, et a
'extérieur, est la seconde fagon par laquelle 4eResponsables Diversité » tachent de

27 Dossier de presse Charte de la Diversité - Exgesénotifs {Une Charte de la Diversité, pour quoi faireZ004
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représenter la diversité de la société francaikeedsort de nos recherches que cette
représentation en interne et en externe peut peepldisieurs formes non exclusives : un
symbole, une identité, une fonction.

Le « Responsable Diversité » peut étre un symbeleladdiversité, a savoir, la
représentation qui évoque, par similitude ou parveation, la diversité telle quelle est
entendue par l'entreprise dans laquelle il se ®ouMotons que la représentation par
similitude reste controversée. En effet, tandis cgrgains « Responsables Diversité » comme
G dans une grande banque francaise, pensestimgarner soi-méme la diversité a ce poste
est une belle image, un beau symbole (...) [car]icdde maniére, ce sont des sujets sur
lesquels il faut y avoir des réles modeleslautres pensent que ce n’est pas nécessaire, VOi
s’y opposent de maniére catégoriqueen charge du management des projets de changement
et de la diversité dans un groupe de téléphonigtiesd qu« on n'a pas besoin d'étre une
personne handicapées pour s'en occuper, ce n'estupapré-requis £, « Responsable
Diversité » du groupe de haute technologie, va jguns: « certains groupes peuvent prendre
une personne handicapée; mais moi, je suis coatrgyinbolique. Ce n'est pas primordial.
J'espere qu'ils choisissent d'abord les compétehicesLa représentation par similitude est
présentée généralement comme un concours de deoops par les « Responsables
Diversité » qui sont notamment issus de la divérsiilturelle et ethniqueN, par exemple,
nous assure qu’elle n'est pagarabe de service dans le cabinet de conseil ou elle travaille
sur la thématique de la diversité. Mais nous verrplus loin que cela n’est pas forcément
percu comme tel en interne et a I'extérieur.

Le symbole admis par tous est, par conséquentbtplune représentation
conventionnelle. Il peut s’agir d’'une « étiquetteClest le cas chez un assureurFomous
apprend que< le Responsable du Secrétariat Général RH et snoimes étiquetés entre
autres, diversité; mais cela n'est pas dit en tané¢ tel ».L, en poste dans le groupe de
téléphonie, nous apprend égalemenrtjai plus aujourd’hui I'étiquette de responsable
diversité avec la casquette handicap et égalité mesifemmes »Mais la représentation
conventionnelle peut étre plus fortec.Je suis ambassadeur du service en interne et en
externe »soutientO, Responsable du Service Innovation Sociale etrBitéedans une agence
d’intérim. Enfin, elle peut aussi étre inexistaateinterne. Par exemple, Chargé de Mission
Emploi et Développement économique local chez orentier, nous suggére qudes gens
commencent a savoir [qu'’il s’occupe] de la divegsinais il n'y a rien de spécifique en terme
de communication [dans I'entreprise]».

Etre le représentant de la diversité en interné peunanifester également par le fait
gue le « Responsable Diversité » s’identifie ou idsntifié a la Diversité. Il n'est plus
Monsieur ou Madame X ; mais bien Monsieur ou Maddbieersité. Il n’y a plus de
distinction entre lindividu et sa situation de vad, ce qui est souvent le signe d’un
engagement personnel. A ce titre 'exempleGleResponsable de la Diversité dans une
grande banque frangaise, est parlanje suis Mme Diversité [ici]. Et les autres commemt
a me percevoir comme cefa.) Vous savez, c’est marrant car avant d’occuper cstgo
j'évoluais dans un monde d’hommes (contrairemeatijaurd’hui) et j'avais cette volonté de
gommer toutes les différences pouvant étre utdis@atre moi dans le milieu professionnel,
comme par exemple arriver en retard a cause d’'Uardrmalade. Mais aujourd’hui je veux
montrer que la féminité n’est pas quelque choseadraignant dans la vie professionnelle.
Je pense que c’est la méme chose pour une perbamaécapée : elle sait que son handicap
est reconnu par la loi comme non contraignant plentreprise et elle veut le montrer ».

Cette identité, certes informelle, peut étre reuguéke par le « Responsable
Diversité ». L’exemple d®, Responsable de I'ilnnovation et de la veille decau sein du
groupe automobile est éloquent je suis responsable de I'Innovation et de lal@eibciale;
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mais je suis Monsieur Diversité. En interne, jessaffiché Monsieur Diversité et je le vis tres
bien, j'en suis tres fier car c'est une missiorokiahnte!! »

Etre Monsieur ou Madame Diversité en interne péat @éne identité provisoire, circonscrite,
une dimension d’identité parmi d’autres. Assocldtenan Resources Manager dans la filiale
francaise d'un lessivieK déclare « je ne suis que Monsieur Diversité pour un terfpsme
désigne comme cela aussi; mais que dans le cektl€dRand je me présente a I'extérieur, je
dis: responsable diversité. En interne, je suigdiity manager»Et H, Directrice Innovation
sociale et Diversité d’'un groupe pétrolier soulignent a elle « je suis Madame Diversité
[ici]; mais pas que ca car j'apporte des idées palautres démarches! Bien que percus
comme « Monsieur » ou « Madame » Diversité, cestaifiResponsables Diversité » refusent
cette identification et, par conséquent ne sontgagnés comme tels en interne. C’est le cas
de A, Conseiller du Président en charge des questi@ualidé des chances d’'un groupe
ferroviaire: « on me voit comme Monsieur Egalité des chancess pasonne ne m'appelle
comme cela. Moi, je suis avant tout cheminot st dé cheminot! »O, Responsable du
Service Innovation Sociale et Diversité de I'ageddatérim suggére également:On me
voit comme Monsieur Innovation sociale et Diver§itd); mais je ne suis pas désigné comme
tel ! »,

Enfin, étre le représentant de la diversité enrietgpeut se manifester également par une ou
plusieurs fonctions : une fonction d’interface ente terrain et I'entrepriséN( cabinet de
conseil), de sensibilisation, de promotion, deleal encore d’évaluation.

Selon J, son équipe et elle sont lesporteurs du sujet dans leur groupe postat,les
promoteurs, les soutiens, et les personnes quiuémgl mesurent.» G, en tant que
représentante de la diversité en interne, se pesemme« la gardienne de la diversité
[dans la banque], la gardienne qui oblige les gense pas oublier les sujets (.E)le
poursuit : Moi ayant ma casquette de diversité, ca permetrdgalliser davantage car ce
n’est pas naturel au départ. Moi, je suis la pouité& que les choses avancent sans que I'on
pense a la diversité. Moi, je vois tout sous I'ande la diversité et je dois dire que ¢a devient
une habitude. Je vais devenir un miroir car je eg@nte la diversité et quand on me voit, on
y pense. Je dirais que jincarne la diversité...erfin) il est vrai que je suis une femme
blanche, francaise...Mais c’est cela mon travail ppoertains ».

De maniére plus nuancée, cette fonction de gamta diversité est aussi celle Be
Responsable Diversité et Inclusion du groupe denétigues« personnellement, je compare
mon poste a de la maieutique. En effet, il s’agiurpmoi d’aider les équipes a se
réapproprier cette problématique de la diversitésgu’'a ce qu’elles deviennent autonomes
pour mieux la gérer. (...) mon rdle est donc de fdid'anti-clonage! »

Notons que d’autres « Responsables Diversité »oné s les représentants de la
diversité en interne pour plusieurs raisons (« tahsquette », etc.) ; mais par contre ils sont
présentés comme tels a I'extérieM. se retrouve dans ce cas de figure dans une grande
banque anglo-saxonne<:j'ai été (...) identifiée comme étant la responsaids missions
diversité; mais I'ancrage est encore flou, dansrlasure ou la responsable handicap est
appelée responsable diversité. Aujourd’hui on sa&tque je fais, méme si je n'ai pas
I'étiquette diversité. (...) Je ne veux pas étrelogtegée Mme Diversité car ma seule crainte
est gu'on m'enléve le reste a cause du manquengestel'aime bien mes statistiques, mes
trucs, entendre parler d'organisation. Je ne sws plr que ¢ca me plairait a 100%. Personne
ne me percoit comme Mme Diversité pour l'instargisniEmploi. Je suis Mme Etudes (...) Je
suis "Responsable gestion des emplois et des cengest en interne; mais je suis
"Responsable Diversité" a I'extérieur @’est également le cas Be Directeur Responsabilité
et Innovation sociale dans un groupe de téléphombile : « Bien que je sois responsable
diversité a I'extérieur, je ne suis pas percu convtansieur Diversité; mais plutét comme
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Monsieur Innovation interne de l'entreprise, car geis aussi le médiateur interne de
I'entreprise »

Mais en quoi les « Responsables Diversité » sankedl représentants de la diversité a
I'extérieur des murs de I'organisation qui les eompl? Nous pouvons souligner qu'il s’agit
surtout pour eux de représenter 'engagement deeletueprise, d’en étre les porte-parole a
I'extérieur. Et, a quelques exceptions pieschez le fabricant de pnel3chez le cimentier),

il semble que ce r6le soit tenu par la plupart l@esponsables Diversité », de maniére soit
formelle soit informelle, aux cbtés ou pas de lalirgyjeants.O, par exemple, a notamment
pour mission d«étre le porte-parole [de I'agence d'intérim] swed questions de lutte contre
les discriminations »l, bien que n’occupant pas un poste de « ResponBaesité » dans
son groupe est porte-parole a I'extérieur sur lgets en lien avec la diversité en tant que
Correspondante Diversité du groupe pour la HALDE.

« Représenter la diversité de la société frangaisst donc un projet commun a
'ensemble des « Responsables Diversité ». D'ung, plas’agit pour eux de rendre la
diversité de la société présente dans leur ensegue celle-ci soit signataire ou non de la
charte de la diversité et, d'autre part, d’étrerkgzrésentants de la diversité en interne et en
externe, soit de maniére conventionnelle, persémmel fonctionnelle. Nous pouvons donc
supposer que l'existence de ce projet commun corada mise en ceuvre de pratiques
communes sur le terrain. Qu’en est-il ? S’agitiilng simple convergence ou des prémices
d’'une mutualisation de pratiques ?

hY

B) De la symbolique a laction de conduite du changeme: convergence et

mutualisation de pratiques sur le terrain

Face aux politiques de gestion de la diversite, CORNET et C. DELHAYE
distinguent des logiques de transformation rectatcliles gains d'efficience (notamment
dans la dynamique des équipes, I'implication ds@enel) et d’efficacité (notamment dans
I'élargissement de la clientéle et des usagermdlmration des services offert$)ll semble
gue I'existence d’un projet commun a I'ensemble d&esponsables Diversité » conduise a
une convergence, voire a une mutualisation de inedapratiques sur le terrain. Nous
pouvons prendre 'exemple de la diversificationsdurcing mise en ceuvre pour « représenter
la diversité dans l'entreprise » et celui de la pamication développée par la plupart des
« Responsables diversité » pour se positionner @mtas représentants de la diversité » en
interne et en externe. Mais parvient-on pour awdartrésultats escomptés ?

La diversification du sourcing est, par exemplee wpratigue mise en ceuvre pour
« représenter la diversité dans I'entreprise »eHet, lors de notre observation participante
dans un groupe de cosmétiques, nous avons remauguéette pratique était tres clairement
mise en ceuvre pour avoir une meilleure représentale toutes les franges de la population
dans les canaux de recrutement du groupe. Ceflecod deux formes: les partenariats pour
'emploi et les stages et la participations a desirhs de recrutement dédiés aux personnes
handicapées, aux femmes ou aux minorités. Lesnaaréés sont conclus a la fois avec des
associations, telles que notamment I'IMS, SOS Raejd’AFIP, Esprit d’Ebene, Tremplin ;
mais aussi des cabinets de recrutement (Alter BdRC recrutement...) ou encore des
sociétés d’intérim ou des sites Internet (MongtiEandemploi...) en contact direct avec des

2. A, CORNET et C. DELHAYE, « Gestion de la diversitdn enjeu stratégique Hctes de la XVIéme Conférence
internationale de management stratégighientréal, 6-9 juin 2007, p. 20.
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candidats issus des minorités visibles, des quarsiensibles ou handicapés. Le groupe de
cosmetiques participe également a des forums deteaeent en faveur de la diversite. Il
s'agit a la fois de forums dédiés aux femmes (Wortereadership); mais aussi aux
personnes handicapées et aux candidats issus cesités visibles et/ou des quartiers
sensibles. Nous pouvons citer I'exemple du Forunplgiret Diversité du 28 février 2006
organisé par ce groupe en partenariat avec I'M&teCopération pilote en France était
destinée aux jeunes dipldmés issus des minoritbles et des quartiers sensibles de la
région lle de France. Elle visait a favoriser I'asca I'emploi de 200 jeunes de niveaux
Bac+4/5 en les mettant en contact direct avecdesuteurs de 16 grandes entreprises. Nous
avons pu remarquer au cours de cette opérationngseinterlocuteurs étaient soit des
« Responsable Diversité » (c'était le cas du gradipaergie et de la grande banque anglo-
saxonne), soit des recruteurs souvent mobilisédgsax Responsables Diversité » (cas du
groupe pétrolier, du groupe ferroviaire, etc.) ©&emple montre donc que non seulement les
« Responsables Diversité » participent ou incitenparticiper a des forums dédiés pour
diversifier les canaux de recrutement de leur enBe; mais également que les
« Responsables Diversité » mutualisent les risqpiees avantages liés a cette pratique
(mauvaise qualité des candidatures versus large deccandidats). Dans le cas présent, tous
les candidats avaient été pré-sélectionnés en apaories Chargés de Recrutement de I'IMS
selon leurs compétences, au regard des profilsodeep disponibles communiqués par les
entreprises. Ainsi les échanges entre recrutewanelidats ont-ils été plus qualitatifs, ce qui a
favorisé le succes de l'opération: a ce jour, eceil a donné lieu a 20 propositions
d’embauches dont 6 chez le groupe de cosmétiques.

Avoir pour projet de «représenter la diversité h société» conduit
également a une convergence des pratiques desperBebles Diversité » en matiére de
communication. Ceux-ci, afin de se positionner &m gue « représentants de la diversité »
communiquent notamment dans I'entreprise. Lors aleenobservation participante dans le
groupe de cosmétiques, nous avons pu remarquer laue Responsable Diversité»
communiquait fréquemment en interne pour sensdbiliss collaborateurs aux enjeux de la
gestion de la diversité. En tant que représentdatiengagement du groupe en faveur de la
diversité, elle intervenait a des réunions de ttecms, de Directeurs du Personnel, ou encore a
des réunions Divisions. Les supports de commuioicatitilisés étaient des présentations
power point. Dans la mesure ou il n'y avait pasoee@e communication interne spécifique a
la diversite, cette sensibilisation passait égatdrpar la diffusion de la charte de la diversite,
de films tels que le Plafond de Verre de YaminadB8egui ou encore de rapports, tels que le
rapport annuel de la HALDE. De maniere analoda@)upart des « Responsables Diversité »
interviennent a des réunions pour se faire cormaitifaire connaitre ainsi 'engagement de
leur entreprise en faveur de la diversité. En gffda question « vous faites vous connaitre en
tant que « Responsable Diversité » %, Responsable de la Diversité dans une grande
banque francaise répond:Oui, je me fais connaitre [dans mon entreprisefravers des
présentations dans différents comitésdem pourK, Associate Human Resources Manager
dans la filiale francaise d’'un lessiviesr:Je me suis fais connaitre aux ventes, au marketin
opérationnel » la diversité étant fortement en lien avec le bess dans son groupe. Certains
« Responsables Diversité » sont méme sollicité$egagquipes RH et leurs dirigeants -et plus
largement par d'autres métiers- afin d'étre setisés a la fois aux risques juridiques
encourus en cas de discrimination et aux enjeuxadgestion de la diversité pour leur
entrepriseQ, par exemple, en charge de la diversité dans ompgrd'énergie, s'est parfois
fait connaitre et a fait connaitre 'engagementale entreprise en faveur de la diversité a la
demande de certains en interAe.en poste dans un groupe ferroviaire, va jusgatdep de
lobbying en interne « (...) je fais mon propre lobbying; mais c'est uméative personnelle
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et demandée aussi par les activitéddais pour certains, méme peu nombreux, communique
en interne n’est ni un automatisme ni une tachaataire.M, au sein d’'une grande banque
anglo-saxonne, nous apprend notammelg: ne suis pas responsable communication. Je n'ai
pris conscience qu'en mai-juin 2005, lors de lageégtion de I'accord sur les séniors, que la
communication était si importante. C'est des ré&flegue je n'ai pas toujours en com, je suis
dans l'analyse, la réflexion » Notons cependant qu’a défaut de se faire connedtneme
représentants de la diversité en intefRegt |, officieusement « Responsables Diversité »
respectivement chez un cimentier et un groupe alame, tentent de faire connaitre
'engagement de leur entreprise. En effet, tandesRjinforme les DRH] s’attache & faire

du bruit, (...) semer des graines ! Notamment dasmsdevices communs RH ».

Développer les relations publiques est égalemest activité commune a la plupart des
« Responsables Diversité ». Ceux-ci participentirgarviennent a des conférences, a des
colloques en tant que porte-parole de leur engepiCertains participent également a des
groupes de travail ministériels afin de faire dblging et de nouer des relations avec les
institutionnels. Toutefois, certains « Responsalidégersité » ne se font pas connaitre a
'extérieur.F, Responsable développement durable chez un assesedans ce cas de figure.
Elle nous dit « je ne suis pas présente aux colloques et ne isi@da connaitre en tant que
responsable diversité A l'inverse, | officieusement « Responsable Diversité » dans un
groupe alimentaire, souligne qu’elle prend souysrt aux colloques. C’est ainsi qu’elle se
fait connaitre de ses homologues et représentgdigement du groupe, ce d’autant plus
gu’elle est Correspondante Diversité pour la HALBHe déclare « je me fais connaitre a
I'extérieur; mais pas a la communauté des RHL.&.communication interne et les relations
publigues sont donc des activités partagées pplufzart des « Responsables diversité ». Il
s’agit pour eux de se faire connaitre en tant queprésentants de la diversité » et de faire
connaitre I'engagement de leur entreprise en fagleda diversité.

Ainsi, diversification du sourcing, communicationtarne et développement des relations
publigues sont au nombre des pratiques des « Regples Diversité » qui convergent sur le
terrain, en raison d’'un projet commun : « représetd diversité de la société », a savoir
rendre cette diversité présente dans I'entreptise représenter en interne et en externe. Mais
ce projet est-il réellement réalisé aprés la miseomuvre de ces pratiques ? Parvient-on
concretement aux résultats escomptées ?

Bien que ces trois pratiques soient mises en oaiivrele « représenter la diversité de
la société », il semble que la réalisation de ogepne soit pas si aisée.

En effet, tout d’abord, bien que la diversificatiodles canaux de recrutement se
traduise sur le terrain par la négociation de pariats de sourcing et la participation a des
forums de recrutement dédiés, il apparait qu'ele aconduise pas forcément a une
représentation de la diversité dans les effecatsahtreprises. Et pour cause : les résistances a
ce changement de pratigues de recrutement sontreasds. Il s’agit soit d’obstacles
organisationnels, tels que I'élitisme des critatessélection, soit de freins liés a la culture de
recrutement, laquelle définit les criteres d’exeetle d’'un groupe donné. De plus, il convient
de souligner que la diversification du sourcing,mméen rendant la diversité présente dans
'entreprise au compte-goutte, ne conduit pas &dea une représentation équitable de la
société. De fait, la diversité doit étre présentetes dans les effectifs ; mais a tous les
échelons. Cela nécessite la mise en place d'un®gees carrieres équitabM. nous dira de
la grande banque anglo-saxonrd:e mot diversité a évolué dans I'entreprise. Pooi, ca
fait partie de la GPEC: avant on visait la quantitais on considere maintenant la qualité a
travers une gestion de carriere équitable et égalit». Mais la encore la question de la
mesure de la diversité ethnique se pose en filgran
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Puis, quand bien méme certains « Responsablegsidd/e communiqueraient en
interne, il semble que ceux-ci ne soient percuscpnmeme des représentants par similitude de
la diversité (un Noir, un Arabe ...). lls sont al@tggmatisés en tant que personnes issues de
la diversité, ce qui remet en cause leur crédébilitire la Iégitimité du poste qu’ils occupent.
En effet, quand le « Responsable Diversité » irecdandiversité, il se heurte souvent au
scepticisme des collaborateurs, lesquels peuver@rtevoir soit comme un épouvantail grace
auquel I'entreprise se dédouanerait, soit commmnilitant qui agirait par intérét personnel et
non pas pour I'entreprise. C’est ce que condatResponsable Diversité et Inclusion dans un
groupe de cosmétiques:certaines personnes trouvent que le poste egdgement ne sont
pas crédibles, et ma couleur de peau peut jouer cairétat de fait »Elle dénonce ce
scepticisme « (...) pour moi, la crédibilité de mon poste a &sise dées le départ parce que
je travaille avec des gens en interne qui croientaediversité et s'investissent dans ce sujet.
Concernant la légitimité, je pense gu’elle restecanstruire au fil du temps que ce soit
pendant ou apres la prise de poste»

A, Conseiller du Président en charge des questionmlité€ des chances au sein du groupe
ferroviaire se défend également de cette stigntattisa« (...)on nommeA] a ce poste donc
on pensera qu'il s'intéresse seulement [aux perssmui portent le nom]. Et c’est la méme
chose quand on nomme quelqu’un de couleur a cedgpaoste. Et je ne veux pas tomber
dans ce travers-la. La couleur et I'origine ne spat seulement les critéres a I'aune desquels
on mesure ces politiques. (...) Personne n’a le maleoge cette politique. Je pense qu’'on
acquiert une légitimité et non pas un monopolem@t, je I'ai acquise sur le terrain, par le
travail et les résultats passés...On ne peut pas ®theézo en disant tout le temps qu'il
manque des gens de couleur ou d’origine dans lescbons et dire, quand on en nomme,
gu’il est la parce qu’il est noir !! »Toutefois, d’autres Responsables, bien qu’incarteant
diversité, ne pensent pas étre stigmatisés emmfsyur autant: ¥ous savez, je m'appelRe

et je suis d’origine tunisienne et bien que je o pas typé — ma mere étant métropolitaine,
on m’a toujours posé des questions marrantes auscoe ma vie professionnelle, sauf chez
ce cimentier. Dés que je me présentais, on me diaitala recette du couscous, si ¢ca se
mangeait avec les doigts, etc. Mais [dans mon enige] déja, je n'ai pas subi ce type de
comportement, donc les gens n'ont pas de réactioningerne quand ils savent que je
m’occupe aussi de la diversité. D’ailleurs, comme&gus I'ai dit, personne ne m’a nommé en
tant que tel, jai récupéré ce projet juste pareeq’étais a I'animation RH ».

Bien qu’il s’agisse pour les « Responsables Di#erside témoigner de I'engagement de leur
entreprise en participant ou en intervenant a dagcences/colloqueimage percue d’eux
peut prendre le pas sur la parole qu’ils ont a daniinsi certains « Responsables Diversité »
peuvent-ils étre également stigmatisés a I'extéral I'entreprise en raison leur origine
ethnique. Cela reste cependant moins frequent quiearne et peut témoigner d’une
connivence entre ceux-ci et des acteurs de la giiger A ce propos, un « Responsable
Diversité »soutient i« (...) j'ai toujours remarqué une réaction de sythpaspontanée de
la part de certaines associations (promouvant dasdiats issus des minorités visibles ou
des quartiers sensibles) par rapport a d’autres blmgues non issus des minorités visibles.
En fait, des le premier contact, j'ai le sentimegntune relation de confiance s’instaure plus
facilement ».Et il semble que cette connivence ne soit pas daltad d’'une manipulation
situationnelle de I'ethnicifé. En effet, celui-ci assure ne pas jouer de la couleur de sa
peau » Notons que dautres « Responsables Diversitéoceplent a une manipulation
situationnelle de certaines dimensions de la ditéerelles que I'origine sociale ou I'age,

2. p. PIERREMOobilité internationale et identités des cadr&ides, 2003.
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en charge des projets de changement et de la itvdess un groupe de téléphonie, nous dit :
« (...) moi jhabite dans le 93 et donc je sais deiqe parle car j'y vis. Quand on parle de
jeunes de banlieues ou de quartiers difficilessges de quoi I'on parle, c’est une réalité que
je saisis, contrairement a d’'autre..) Mes interlocuteurs ne le savent pas forcémemis

je ne me prive pas de le leur faire savoir. (...) &étement ils m'accordent plus d’écoute ».
Citons égalemer®, Chargé de mission Emploi et Développement écogoeliocal chez un
cimentier:« (...) Quand mes interlocuteurs voient que j'ai 64,adls se rendent compte que je
suis quelqu'un d'expérimenté. (...¥dut avoir beaucoup de bouteille pour traiter cegess

la. [X], celui qui s’en occupe [chez un distributeuiflest bon et efficace car il s’appelle [X],
gu’il a 50 ans et de I'expérience, car il comprdadproblématique et la fagcon de pense des
jeunes issus des quartiersParticiper a des conférences/collogues ne faippas autant du

« Responsable Diversité » un bon représentanedgdgement de son entreprise en faveur de
la diversité : sa parole peut étre mise en doutgeut étre percue comme creuse par les
acteurs de la diversitd, Chef de projet Diversité et Mixité, au sein douype postahous fait
part des effets pervers et contre-productifs déloques :« Dans les colloques, je trouve
gu'on est tous dans l'auto-persuasion, on précliesaconvaincus, et du coup, on ne prend
pas conscience qu'il existe forcément des genstescidans I'entreprise!!! Pour certains

« Responsables Diversité » comBeResponsable de I'lnnovation et de la veille deaitun
groupe automobile o\, Conseiller du Président en charge des questidmaldé des
chances, groupe ferroviairkaction doit prendre le pas sur la parole. Le pernsuggere :

« je crois plus en l'action interne qu'en la présem des colloques. Les grandes entreprises
viennent me demander conselil et je préfere ca. @ifms], la diversité n'est pas un sujet
démago; mais opérationnel... Bt le second de renchérix:(...) Je n’ai aucune relation avec
I'extérieur car j'ai cette réelle volonté de traller d’abord en interne. (...) Ce n’est pas du
dénigrement ; mais je pense gue ces sujets demiaddgragmatisme et des actions donc je
ne vois pas l'intérét de faire de la masturbatioriellectuelle en allant a des groupes de
travail ».

L’existence d’'un projet commun a I'ensemble dd®esponsables Diversité »
conduit & une convergence, voire a une mutualisad® certaines pratiques sur le terrain.
D’une part, il s’agit de la diversification du sourg mise en ceuvre pour « représenter la
diversité dans I'entreprise » et, d’autre part,l@ecommunication interne et des relations
publigues au moyen desquelles les « Responsablessié » se posent en « représentants de
la diversité » en interne et en externe. Toutef@sadoptant les mémes activités soit seuls,
soit collectivement, tous ces « Responsables DOitgéessse heurtent a la méme chose : la
difficulté a changer certaines pratiques, fagcondaile et mentalités. Le changement serait
donc la finalité de ce poste. Comment donc se té&iase cette finalité ?

C) Une finalité commune : des transformations impulsée depuis la Gestion des
Ressources Humaines. Vers une dynamique de changerénterculturel dans
I'entreprise ?

Nous pouvons avancer que cette finalité commuriensédmble des « Responsables
Diversité » est le changement et, plus précisementhangement des pratiques et des
comportements en Gestion des Ressources Humaines.
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En effet, comme nous I'avons vu précédemment, septér la diversité de la société
est le projet qui fédere I'ensemble des « Respéesdbiversité » et ce, que leur entreprise
soit signataire ou non de la charte de la diversité
En considérant les postes créés dans des entsepiggrtaires, il apparait que ces entreprises
se sont clairement engagées a la fois a «respett@romouvoir le principe de non-
discrimination sous toutes ses formes et dans ddete étapes de la gestion des ressources
humaines (...) » et a « refléter la diversité dedei&té francaise et notamment sa diversité
culturelle et ethnique dans [leurs effectifs], alifférents niveaux de qualification®%.Les
postes de « Responsables Diversité » créés dansnoeprises auraient donc pour finalité
commune de transformer les pratiques de GRH aisaeio faisant appliquer le principe de
non-discrimination en recrutement, formation, gestides carrieres, évaluation et en
recherchant la diversité des recrutements. En t@oent, par exemple, certaines entreprises
visent a garantir I'égalité de traitement a 'emttael C’est le cas d’'un groupe de cosmétiques
qui depuis 2006 a procédé a la suppression dudierésidence pour tous les CV regus sur
son site Internet. Au-dela du changement de prasigilis’agit aussi de changer les mentalités
des recruteurs et des opérationnels notammené g@nkibilisation et la formation.

Les postes de « Responsable diversité » créés diessentreprises non-signataires ont
également pour finalité commune de changer la @estes Ressources Humaines. En effet,
E, « Directeur Responsabilité et Innovation socialdans un groupe de téléphonie mobile
souligne « chez [nous], la diversité est un levier pour ofpanla fonction RH »

Aujourd’hui, il est trop tot pour mesurer des chamgnts au niveau de I'ensemble de la
Gestion des Ressources Humaines dans certainepresgs signataires. Reste que quelques
changements se font sentir. C'est par exemple cebsgrve B dans le groupe de
cosmetiques« [je vois] une réelle prise de conscience du terrae maniére claire par les
responsables RH et de plus en plus par les opémadis. Aprés 8 mois passés a ce poste, des
résultats sont mesurables au niveau des actionsplds, les RH sont plus impliqués,
d’autres se sentent questionnés par cette probigoet ou encore félicitent le groupe pour
son engagement. Dans tous les cas, la diversiti@aiese plus indifférent, a moins que le
collaborateur ne sache toujours pas de quoi il #ag». M, en poste dans une grande banque
anglo-saxonne, percoit elle aussi des changements.) l'intégration de ce sujet a la fois
dans les politiques de RH via les médias et la déiation des stéréotypes et dans les actions
RH (ca commence a rentrer dans le dialogue socaltteprise), d’autant plus que c'est un
sujet aujourd'hui trés en vue avec la HALDEPour d’autres, les changements sont moins
visibles, a linstar deE, Directeur Responsabilité et Innovation socialesdan groupe de
téléphonie mobile « Sur la diversité, le management est plus ouveet lgs RH, il est en
attente. Mais les RH opérationnels restent enconedes la-dessus. lls ont peur de s'entendre
dire "ah; mais tu fais du social "»

Impulser le changement par la Gestion des Ressolficenaines est une finalité
commune affichée par les « Responsables Diversiiéerleurs entreprises soient signataires
ou non de la charte de la diversité. Il s’agit seéavent, a un premier niveau d’appliquer la loi
et les principes de non-discrimination et de fasarila diversité des recrutements. Mais |l
semble que certaines entreprises vont plus loirs danchangement et tentent de mettre en
place de véritables politiques de gestion de l&mité. On met alors I'accent non pas sur
I'égalité des capacités des uns et des autres, surnisa valorisation et la reconnaissance des
différences individuelles. Cette démarche considére que chaque individu avec ce gu'il a
de singulier ou de different comme une valeur @euytour la performance économique de
I'entreprise.

30 Dossier de presse Charte de la Diversit@arte de la Diversité dans I'entrepris2004
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Dans la plupart des cas, et dans la mesure ou de degestion mobilise a la fois des
leviers d’action RH et non spécifiguement RH (obfedixés au management, évaluation des
performances, communication externe), nous pouaaicer qu’il s’agit d'un mode de
gestion transversal qui doit concerner 'ensemield’@htreprise. En ce sens, la gestion de la
diversité serait donc « 'affaire de tous ». Auaddli respect de la loi et du travail statistique
rassemblé en tableaux de bord analysant I'accedgi®riemmes aux comités de direction ou
encore le nombre de recrutements de personnessisdas « minorités visibles »,
l'instauration de cette gestion de la diversité nowmouveau mode de gestion des équipes
apparait comme I'étape finale d’'un processus tenss¥ de changement. Quelles sont alors
les incidences sur le poste de « Responsable D&er?

Selon B, Responsable Diversité et Inclusion dans un grodgecosmeétiques, les
principales compétences professionnelles proprepaaie de « Responsable Diversité »
seraient « (...) des compétences en terme de vision a mayee & long terme pour évaluer
guel type d’action a mettre en place au regard datexte, (...) des compétences en termes
d’organisation. En effet, il faut savoir étre obijécet alerte sur la politique et les aspects
opérationnels et étre organisé pour pouvoir meétneplace les actions. (...) Chez [nous], je
pense que tout cela, de maniere a connaitre et mrdpe la problématique, doit étre doublé
d’'une capacité certaine a gérer les projets et @'loonne connaissance du groupbletons
gue ces compétences ont été également identifa¥degp« Responsables Diversité » de notre
échantillon, la premiere étant la capacité a gées projets. Puis, afin d’impulser le
changement de la Gestion des Ressources Humainewagestion de la diversité au sein du
groupe de cosmétiqueB, adopte une démarche d’accompagnement dont legdesamt le
marketing interne et la formation. La gestion deashes administratives et la mobilisation de
ces leviers constituent le premier niveau d’accampaent du changement qualifié par
David Autissier et Michel Moutot de « gestion dejpt ».

Toutefois, bien que ces compétences soient néoesstirce est de constater qu’elles
ne garantissent pas la réussite du changement pttoires « Responsables Diversité »
peuvent rencontrer plusieurs difficultés, d’unetpdans la mise en projet du plan d’actions
de la politique de diversité : manque de moyensgrdences des intéréts des acteurs, difficile
mobilisation et coordination des recruteurs. D'aypart, la « gestion de projet » entendue
comme premier niveau d’accompagnement du changemenitre également ses limites sur
le terrain. De fait, il apparait que souvent, ersaa d’une mauvaise identification des
« Responsables Diversité » en interne et de la kit du sujet de la diversité, la
communication interne, au lieu d’étre un levier tpanstituer un frein : bien que développée
en interne, les collaborateurs ne savent pas qlg, m@mprennent mal le sujet... De méme, le
levier de la formation auquel on a recours pouoagzagner la mise en ceuvre de la gestion
de la diversité peut étre au centre de jeux de gmgjvce qui freine le processus de
changement en cours. Bien plus, il semble qu'ali@marche de mise en projet et
accompagnement du changement (communication intésnmation), n’est pas sans poser
des problemes de positionnement du « Responsabéedidé » et d’arbitrage entre son équipe
et les équipes initialement en charge de la comoation interne et de la formation, par
exemple.

Quel que soit son statut le « Responsable Diessioit étre, tout d’abord,
capable de mobiliser et de coordonner des ressw@manterne, afin d’avoir le temps de
conduire le changement en Gestion des Ressourcemibies. Par conséquent, nous ne
recommanderons pas qu'il ait nécessairement ungeqiédiée ; mais qu'il soit assez
légitime en interne pour piloter les différents jpts liés a la diversité. L'exemple de en
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charge des questions relatives a I'égalité desadsadans le groupe ferroviaire, est éloquent a
ce titre. Celui-ci n'a pas d’équipe dédiee ; mait apable, en raison de son rattachement
direct a la Présidence du groupe, de mobiliseewlés directions sur le terrain et de se poser
en pilote des différents projets liés a I'égaligs a@hances. Il nous ditdans ces projets, je
propose des actions, je mobilise et implique &sises et les directions. J'ai vraiment une
posture participative car j'ai cette volonté derfaipartager pour faire adhérer, pour faire
changer la culture de I'entreprise (...) ».

Mais il est slr qu'une condition de la tenue derééss est la légitimation forte du projet de
changement porté par le « Responsable Diversiéésavoir représenter la diversité de la
société francaisézn effet, il nous semble nécessaire que ce prejehdngement de mode de
gestion des équipes soit légitimé a la fois padigsnours de soutien de la direction et par une
position hiérarchique forte du « Responsable Diteers laquelle permettrait de renforcer la
|égitimité du poste en interne. Toutefois, le «pesable Diversité » doit rester conscient
gu’une position hiérarchique forte ne permet pasalgourner les résistances au changement
en interneH, a la Direction de la diversité et de I'lnnovatieociale dans un groupe pétrolier,
nous alerte sur ce poink:en interne, ma légitimité vient de mon age etnda parcours.
Mais comme ce n'est pas de moi que vient le fditoder ou de ne pas trouver du pétrole, je
ne peux pas dire que jarrive dans un bureau et lgsegens tremblent. En externe, ma
|égitimité est plus forte. Eh oui, nul n'est profghéans son pays. Je suis beaucoup invitée
dans d'autres sociétés mais moins en interne dar toeiche aux questions de privileges et
fait appel a la personnalité, aux représentatioesctiaque individu .»

Conclusion
Gérer la diversité : vers un pilotage des changensenrganisationnels et culturels en
entreprise

« Il n'est pas de justice possible sans conscidesalifférences »

En définitive, différentes interprétations du cqpicdiversité sont a l'origine de la
diversité a la fois des approches, des missiondéttndue du champ d’action, voire des
intitulés des postes de « Responsables Diversité&€me si nous constatons le caractere
surplombant d’'un discours sur la diversité. Cetieerditée de postes de « Responsables
Diversité » est renforcée par un autre facteuintdgration différente des dimensions de la
diversité par chaque entreprise dans leur RSE. dwass retenu que le champ d’action du
« Responsable Diversité » était composé de semrdiions principales : l'origine sociale, le
handicap, la nationalité, le genre, I'origine etju@ supposee ou réelle, la religion et I'age.
Bien que ces dimensions aient été progressivemensidérées comme relevant de la
responsabilité sociale des entreprises, celleg@amt pas toutes retenues et traitées par les
entreprises engagées en faveur de la diversitée Gittiation s’explique par le fait que les
entreprises n'ont pas la méme conception de |l&poresabilité sociale. Certaines préférent
méme intégrer la thématique de la diversité danhdenp du développement durable. C'est la
raison pour laquelle certains postes de « ResptnBaersité » dépendent de la Direction du
développement durable. Il existe donc une muliiggia’interprétations de ce qu’est un
« Responsable Diversité », eu égard a ce qui gstiément entendu par « diversité » et aux
dimensions de la diversité considérées comme nmafetla la responsabilité sociale des
entreprises. Ces interprétations ont donné lieifférentes typologies dans cette contribution.

Toutefois, malgré son caractere flottant, une lamggorité s'accorde a employer
'appellation « Responsable Diversité », dans lsure ou elle reste porteuse de sens. En
effet, elle évoque implicitement I'existence d'urrojet commun a l'ensemble des
« Responsables Diversité » : représenter la digeds la société francaise. Ce projet conduit
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a une convergence, voire a une mutualisation dmines pratiques sur le terrain. Il s’agit
principalement de la diversification du sourcingsenen ceuvre pour « représenter la diversité
dans l'entreprise » et a la fois de la communicaiicterne et des relations publiques au
moyen desquelles les « Responsables Diversitgposant en « représentants de la diversité »
en interne et en externe. Cette convergence déguea, mais surtout les difficultés que les
« Responsables Diversité » rencontrent a changerdda facons de faire que les mentalités
démontrent qu'impulser le changement depuis lai@estes Ressources Humaines est une
finalité commune aux « Responsables Diversité »quigend a légitimer la fonction aupres
de leurs dirigeants. Ce processus de changemantetrea forme la plus aboutie dans un
nouveau mode de gestion des équipes : une gefiiciniéa de la diversité.

Nous pouvons d’ailleurs nous demander si en tramsfot progressivement certaines de leurs
pratigues de GRH en une gestion de la diversitéaioes entreprises en France ne
poursuivent pas l'idéal anglo-saxon d’entrepriselusive questionnant les limites entre
espace professionnel et espace pfivAinsi tendraient-elles & devenir ce lieu ouvert e
harmonieux ou chaque individu, quel que soit soe,sgon age, son origine, son handicap, ou
sa religion peut cultiver ses différences et dgwedn son potentiel sans renoncer a son
identité. Nous en voyons les prémices dans unpgrautomobile ou il n'y a déja plus
« d'écart de rémunération entre les hommes et desmes, [ou] des changements sont
perceptibles dans les résultats et les comportesnelbh effet,« le climat social change, (...)
des femmes et des hommes plus agés [sont] sigres lde productiorOn y voit« la fin des
stéréotypes, (...) un vrai changement des représensatles personnes kt cette évolution

de la culture de ce groupe automobile vers pluscllision ne semblerait pas rencontrer
d’'obstacles « [tout] parait idyllique (...). C'est rentré dansslenceurs¥. Et dans le groupe
d’énergie, le « Responsable Diversité » a conseiede la nécessité d'instaurer le
changement de la culture dominante pour que tdetedifférences s'expriment »

Notons également que favoriser I'inclusion est sofipercu comme un moyen de
faire adhérer le plus grand nombre de collaborataua politique de diversité de I'entreprise.
De fait, le développement de services aux salatud®quilibre vie privée-vie professionnelle
concerne I'ensemble des collaborateurs. Ainsi, Responsable Diversité » en charge de
déployer une politique de gestion de la diversgépeut faire I'économie d’'une politique
d’inclusion en paralléle si minime soit-elle et dautant plus que la mise en place des
politiques de diversité impliquent dynamique d’é@tan des cultures d’entreprise vers plus
d’inclusion.

Quel que soit son statut, le « Responsable Digessdevra donc étre capable de mobiliser et
de coordonner des ressources en interne, afin id’Bevtemps de conduire le changement en
Gestion des Ressources Humaines. Par conséquiiradl étre assez légitime en interne pour
a la fois piloter les différents projets liés adiaersité et se positionner en véritable chef de
projet en conduite du changement. Mais quels seréés démarches et outils a mobiliser

et/ou a inventer pour piloter efficacement ce pssoe de changement de culture ?

3L. Trés concrétement, nous pouvons citer, plusiénititives des entreprises : I'accompagnementlale
parentalité, le développement de services auxiés)diadaptation des régles de fonctionnement fanoriser
I'équilibre vie privée-vie professionnelle.

32D, Responsable de I'lnnovation et de la veille decigroupe automobile
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Annexes

Source :BROUSSILLON (George-Axelle)La figure du Responsable Diversité dans les ensep en France. De la
symboligue a I'action de conduite du changemenGestion des Ressources Humajridémoire Master Management des
Ressources Humaines, Communication et Négociatiamis(R// Sorbonne-Celsa), décembre 2006

Grilles d’analyse

A : nombre de dimensions traitées

B : nature des dimensions traitées

Légende des grilles d’analyse

Dimensions traitées
X .
officiellement
v Dimensions traitées

officieusement

Dimensions traitées
sur le terrain

Niveau 1

N

Niveau 2

Niveau 3
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Annexe 1

Grille d'analyse A : (1/3)

Nom du . s Origine .
Lo Entreprise Intitulé du poste g Handicap | Genre
titulaire sociale
Conseiller du Président
A Groupe ferroviaire chargé des questions X X
d'égalité des chances
Groupe de Responsable Diversité et
B e . X X X
cosmétiques Inclusion
, Groupe de Coordinatrice
B o ; . X X
cosmétiques Apprentissage et Insertion
B Groupe de Responsable Ethique et X
cosmétigues Diversité
Groupe de haute Responsable de la mission
C - Di ité X X
technologie versite
Responsable de
D Groupe automobile | I''nnovation et de la veille X X X
sociale
Directeur Responsabilité €
E G’r(,)upe qle _ Innovation sociale X X X
téléphonie mobile
Responsable
F Assureur développement durable X
Responsable de la
G Grande banque Diversité X X
francaise
T Directrice Innovation
H Groupe peétrolier sociale et Diversité X X
Directeur Danone Way et
I Groupe alimentaire | relations avec les agences Y
de rating
Chef de projet Diversité et
J Groupe postal Mixité X X
L Associate Human
K Lessivier Resources Manager X X
Manager, Management des
Groupe de .
L 2 . projets de changements e X X
téléphonie . 2
de la Diversité
Grande banque Respo_nsable Gestion des
M emplois et des X
anglo-saxonne .
compétences
N Agence de conseil Charggg de mission X
Diversité
Responsable du Service
o) Agence d'intérim Innovation sociale et X X X
Diversité
Chargé de mission Emploi
P Cimentier et Développement X
économique local
Q Groupe d'énergie X
R Fabricant de pneus Neant X X

"Démarches Diversité"
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Grille d’analyse A (2/3)

Nom_du Entreprise Intitulé du poste Nationalité Origine Age
titulaire ethnique
Conseiller du Président
A Groupe ferroviaire chargé des questions X X
d'égalité des chances
Groupe de Responsable Diversité et
B e . X X X
cosmétiques Inclusion
B’ Groupe de Coordinatrice
cosmétiques Apprentissage et Insertion
B” Groupe de Responsable Ethique et
cosmétiques Diversité
Groupe de haute Responsable de la mission
C . . o2 Y
technologie Diversité
Responsable de
D Groupe automobile I'Innovation et de la veille X X X
sociale
i .| Directeur Responsabilité et
E Grou_pe de téléphonie Innovation sociale X
mobile
Responsable
F Assureur développement durable X
Responsable de la
G Grandg banque Dive?sité X X
francaise
H Groupe pétrolier Dirgctrice In_nova_tif)n X X
sociale et Diversité
Directeur Danone Way et
I Groupe alimentaire relations avec les agences Y
de rating
3 Groupe postal ﬁhe_f’de projet Diversité et X
ixité
K Lessivier Associate Human
Resources Manager
Manager, Management des
L Groupe de téléphonie| projets de changements et
de la Diversité
Grande banque Requnsable Gestion des
M anglo-saxonne empIOJs et des X
compétences
. Chargée de mission
N Agence de conseil Diversité X
Responsable du Service
(0] Agence d'intérim Innovation sociale et X X
Diversité
Chargé de mission Emplo
P Cimentier et Développement X
économique local
Q Groupe d’'énergie
R Fabricant de pneus Neant X X

"Démarches Diversité"
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Grille d’analyse A (3/3)

Nombre de Nombre de
. : . : Nombre de
Nom du _ ' dlmgn5|ons dlme_n5|ons dimensions
L Entreprise Intitulé du poste traitées traitées "
titulaire - . traitees sur
officiellement | officieusement le terrain
X) )
Conseiller du Président
A Groupe ferroviaire chargé des questions 4 0 2
d'égalité des chances
B Groupe de Responsable Diversité et 6 0 5
cosmétigues Inclusion
Groupe de Coordinatrice
B’ pe Apprentissage et 2 0 2
cosmeétiques .
Insertion
" Groupe de Responsable Ethique et
B Lo . o2 1 0 1
cosmétigues Diversité
Groupe de haute Responsable de la
C - oh . ., 2 1 2
technologie mission Diversité
Responsable de
D Groupe automobile | I''nnovation et de la 6 0 6
veille sociale
Directeur Responsabilité
E Groupe de . et Innovation sociale 4 0 4
téléphonie mobile
Responsable
F Assureur déweloppement durable 2 0 2
Responsable de la
G Grand_e banque Diversité 4 0 1
francaise
ST Directrice Innovation
H Groupe pétrolier sociale et Diversité 4 0 4
Directeur Danone Way et
I Groupe alimentaire | relations avec les agences 0 2 2
de rating
Chef de projet Diversité
J Groupe postal ot Mixité 3 0 0
- Associate Human
K Lessivier Resources Manager 2 0 1
Manager, Management
Groupe de des projets de
L 14 . 2 0 2
téléphonie changements et de la
Diversité
Grande banaue Responsable Gestion des
M q emplois et des 2 0 2
anglo-saxonne .
compétences
N Agence de conseil C_hargee:\ de mission 2 0 2
Diversité
Responsable du Service
o) Agence d'intérim Innovation sociale et 5 0 5
Diversité
Chargé de mission
. . Emploi et
P Cimentier Développement 2 0 2
économique local
Q Groupe d’'énergie 2 0 2
R Fabricant de pneus Neant 5 0 5

"Démarches Diversité"
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Grille d’'analyse B : Nature des dimensions traitéesur le terrain (1/3)

Nom'du Entreprise Intitulé du poste [“I&H j]é i
titulaire etairhs s
Conseiller du Président
A Groupe ferroviaire | chargé des questions
d'égalité des chances
B Groupe de Responsable Diversité et
cosmétiques Inclusion
. Groupe de Coordinatrice
B cosmétiques Apprentissage et Insertion
B" Gro oupe e de Responsable Ethique et
ccccc stiques Diversité
Groupe de haute Responsable de la mission
C ) o
technologie Diversite
Responsable de I'lnnovatio
b Groupe automobile | &t ge |3 veille sociale
Groupe de Directeur Responsabilité et
E téléphonie mobile Innova tion sociale i
Responsable
F Ass développement durable
Grande banque Responsable de la
G francaise Diversité
L Directrice Innova tion
H Groupe pétrolier sociale et Diversité
Directeur Danone Way et
I Groupe alimentaire | relations avec les agences
d t g
Chef de projet Diversité et
J Groupe postal Mixité
Associate Human
K Lessivier Resources Manager
Manager, Management de
L Groupe d projets de changements et
téléphon de la Diversité
Grande banq Responsable Gestion des
M angl emplois et des compéten
Chargée de missi
N Agence de consei I Diversité X
Responsable du S
(@] Agence d'intérim Innovation sociale et
Diversité
Chargé de mis Empl
P Cimentier et Développement I
économique local
Q Groupe d'énergie |V _
_ Néant V O
R Fabricant de pneus | »pgmarches Diversité” ///%
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Grille d’analyse B (2/3)

nom d Entreprise ntitulé du poste //,//// SEEHES
titulai /////// Siakiiiis oie
%
Conseiller du Président
A Groupe ferroviaire chargé des questions
d'égalité des chances
B Groupe de Responsable Diversité et /
cosmétiques Inclusion =
. Groupe de Coordinatrice
B cosmétiques Apprentissage et nsertion
B" Groupe d Responsable Ethique et
cosmétiques Diversité
c Groupe de hau Responsable de la issio
hnologie Diversité
Respons |
D Groupe automobil et a
E Groupe de Directeu
téléphonie mobil Innovati
Respon
F Assureu dévelo
G Grande banq Respon
francaise Diversité
Directric
H Groupe pétrol sociale
Directeu
I Groupe alim re atio_ns
de ratin
Chef de projet D
J Groupe postal Mixité
- A i
K Lessivier R
Manager,
L Groupe d projets de
éléphon de la Diver
Grande banq Responsable G
M anglo-sa emplois et de
N Agence de consei I Chargée de m
9 Diversité
Responsable du S
o) Agence d'intéri m Innovation so
Diversité
Chargé de m
P Cimentier et Dévelo
ooooooo que local /
Q Groupe d’énergie V o
Néant .
R Fabricant de pneus | »pgmarches Diversité” //////// _




Grille d’analyse B (3/3)

vy
Nom du . I | i
titulaire Entreprise Intitulé du poste el | ///
_ _ 0t
Conseiller du Président
A Groupe ferroviaire | chargé des questions moitié néant moitié
d'égalité des chances
Groupe de Responsable Diversité et 3 . .
B Za: I lusi néant moitie moitie
cosmeétiques nclusion
. Groupe de Coordinatrice ) i i
B cosmétiques Apprentissage et Insertion| ~ atteint neant neant
B" Group,e. de R_espop§able Ethique et néant moitié néant
cosmétiques Diversité
c Groupe de haute Responsable de la mission i ot i
. : 2 moltie nean moltie
technologie Diversite
bi Responsable de I'lnnovatign ) ) )
D Groupe automobile | 4t 4e |a veille sociale atteint atteint atteint
E Groupe de Directeur Responsabilité e , " "
téléphonie mobile Innovation sociale atteint moitié moitié
Responsable Lo . e
F Assureur développement durk moitié néant moitié
G Grande banque Responsable de la i L ]
frangaise Diversité néant moitie néant
£troli Directrice Innovation . ) .
H Groupe pétrolier sociale et Diversité moitié atteint moitié
Directeur Danone Way et
[ Groupe alimentaire | relations avec les agences|  moitié néant moitié
de rating
] G | Chef de projet Diversité et 3 . i
roupe posta Mixité néant néant néant
. Associate Human ; .
K Lessivier Resources Manager moitié néant néant
G q Manager, Management des
L t,:c,)ur[:])e e projets de changements et moitié moitié néant
elephonie de la Diversité
Grande banque Responsable Gestion des " 3 "
M anglo-saxonne emplois et des compétences MO'te neant moitie
. Chargée de mission o ) e
N Agence de conseil Diversité moitié néant moitié
Responsable du Service
o) Agence d'intérim Innovation sociale et atteint moitié atteint
Diversité
Chargé de mission Emploi
P Cimentier et Développement moitié néant moitié
économique local
Q Groupe d’'énergie moitié néant moitié
) Néant o ) .
R Fabricant de pneus moitié atteint atteint

"Démarches Diversité"
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Annexe 2

Nombre de dimensions de la diversité traitées offiellement par les « Responsables Diversité »

Dimensions traitées

— Nom du titulaire Intitulé du poste Entreprise
officiellement
B Responsable Diversité et | Groupe de
Inclusion cosmétiques
6 Responsable de
D I''nnovation et de la veille | Groupe automobile
sociale
Responsable du Service
(0] Innovation sociale et Agence d'intérim
5 Diversité
Néant .
R "Démarches Diversité" Fabricant de pneus
G Responsable de la Grande banque
Diversité francaise
Directeur Responsabilité etGroupe de
E Innovation sociale téléphonie mobile
4 Conseiller du Président
A chargé des questions Groupe ferroviaire
d'égalité des chances
Directrice Innovation o
H sociale et Diversité Groupe pétrolier
3 3 E:/lri]xeitféde projet Diversité e Groupe postal
B’ Coordinatrice Groupe de
Apprentissage et Insertior) cosmétiques
c Responsable de la missionGroupe de haute
Diversité technologie
N C_hargee:\ de mission Agence de conseil
Diversité
F R?sponsable Assureur
développement durable
Manager, Management deSGrou e de
L projets de changements et ~ ; pe C
2 de la Diversité téléphonie
Q Groupe d'énergie
Respo_nsable Gestion des Grande banque
M empIOJs et des anglo-saxonne
compétences
Associate Human o
K Resources Manager Lessivier
Chargé de mission Emploj
P et Développement Cimentier
économique local
1 B Responsable Ethique et | Groupe de
Diversité cosmeétigues
Directeur Danone Way et
0 I relations avec les agence$ Groupe alimentaire

de rating
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Annexe 3

Nombre de dimensions de la diversité traitées sue lterrain par les « Responsables Diversité »

Dimensions traitées
sur le terrain

Nom du titulaire

Intitulé du poste

Entreprises

Responsable de

6 D I'Innovation et de la veille| Groupe automobile
sociale
Responsable du Service
(0] Innovation sociale et Agence d'intérim
5 Diversité
Néant .
R "Démarches Diversité" Fabricant de pneus
E Directeur Responsabilité | Groupe de téléphonie
4 et Innovation sociale mobile
H Dire_ctrice In_nova_tipn Groupe pétrolier
sociale et Diversité
B :?nilsfs?gﬁable Diversite et Groupe de cosmétiques
B' Coordin_atrice .| Groupe de cosmétiques
Apprentissage et Insertion
c Responsable de la missignGroupe de haute
Diversité technologie
N SR/aerr%iz de mission Agence de conselil
Responsable
F dévgloppement durable Assureur
Manager, Management
L gﬁ;npgrgﬁtesn?seet de la Groupe de téléphonie
2 Diversité
Q Groupe d'énergie
Respo_nsable Gestion deg Grande banque anglo-
M empIOJs et des saxonne
compétences
Directeur Danone Way et
I relations avec les agencesGroupe alimentaire
de rating
Conseiller du Président
A chargé des questions Groupe ferroviaire
d'égalité des chances
Chargé de mission Emplqi
P et Développement Cimentier
économique local
B" gﬁlseprgirt\gable Ethique et Groupe de cosmétiques
1 K Associate Human Lessivier
Resources Manager
G Responsable de la Grande banque
Diversité francaise
0 3 Chef de projet Diversité et Groupe postal

Mixité
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Annexe 4

Niveaux d’implication des « Responsables Diversit¢ dans le champ de la diversité

. . . Nom du s .
Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 titulaire Intitulé du poste Entreprises
Chef de projet Diversité
_ _ _ J ot Mixité Groupe postal
X K Associate Human Lessivier
Resources Manager
Coordinatrice Groupe de
X B' Apprentissage et cosm%ti Les
Insertion q
Manager, Management
des projets de Groupe de
X X L 1z .
changements et de la | téléphonie
Diversité
Directeur Danone Way
: Groupe
X X I et relations avec les . .
: alimentaire
agences de rating
Conseiller du Président] Groupe
X X A chargé des questions pe
PO ferroviaire
d'égalité des chances
Chargée de mission .
X X N Diversité Agence de conseil
Responsable de la Groupe de haute
X X C S . "y -
mission Diversité technologie
Responsable
F développement durable Assureur
Groupe d’'énergie
Responsable Gestion Grande banaue
X X M des emplois et des q
. anglo-saxonne
compétences
Chargé de mission
X X P Erppl0| et Cimentier
Développement
économique local
Responsable de la Grande banque
X G . - .
Diversité francaise
X B" Responsable Ethique et Groupe de
Diversité cosmétiques
X X B Responsable Diversité | Groupe de
et Inclusion cosmétiques
Responsable du Service
X X X 0] Innovation sociale et | Agence d'intérim
Diversité
Responsable de Groupe
X X X D I'lnnovation et de la autorﬁobile
veille sociale
Directeur Groupe de
X X X E Responsabilité et oroupe ¢ .
: i téléphonie mobile
Innovation sociale
Néant Fabricant de
X X X R "Démarches Diversité" | pneus
Directrice Innovation L
X X X H sociale et Diversité Groupe peétrolier
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