Les programmes de gestion de la diversité :

Pidéologie de la différence en GRH. Une opportunité pour les femmes?

Annie CORNET et Giseline RONDEAUX

En Amérique du Nord se développent de plus en plus des programmes de gestion de Ja diversité.
Ces programmes ont pour objectif d’aider |’entreprise & accroitre la diversification de sa main d’ceuvre et &
gérer cette diversité. Les critdres de diversification pris en compte sont multiples: le sexe, mais aussi
Pappartenance ethnique ou encore I'dge pour ne citer que ceux qui sont les plus fréquemment mobilisés,

Dans cette communication, nous atlons nous intéresser & un de ces critéres de diversification: le
sexe. Lenjeu de cette analyse est de distinguer ces programmes de gestion de Ia diversité des programmes
d’aceds a I'égalité (PAE), d’en interroger les fondements respectife et les implications en regard de la
situation des femmes sur le marché du travail.

1. NAISSANCE b'UNE PROBLEMATIQUE

Notre intérét pour les programmes de gestion de Ia diversité s'est aiguisé lors d’une recherche,
toujours en cours, sur 1’égalité des chances entre hommes et femmes dans les entreprises du secteur privé,
Au fil de nombreuses lectures sur les programmes d'accés i I'égalité, nous avons pris connaissance de ce
nouvel outil de gestion des ressources humaines que sont les programmes de gestion de la diversité. Nous
avons voulu investiguer davantage afin d’en connaitre les fondements et les modalités d'application. Dang
notre quéte d’une connaissance plus approfondie de ces programmes, nous avons trouvé beaucoup d'éerits
managériaux, émanant le plus souvent de consultants et quelques études de cas, issues des mémes
consultants. Par contre, aucune étude empirique séricuse n’a pu étre trouvée concernant l'ampleur et
I'impact de ces programmes: impact en matiére de croissance du chiffre d'affaires {option marketing) ou
encare en matiére de taux et modalités de participation des différents groupes sociaux dans Fentreprise,
Nous tentons actucllement de déterminer la prégnance de ce concept et de cot outil dans les entreprises
belges mais il est trop tot pour en livrer les résultats, nous allons donc centrer cet article sur nos réflexions
théoriques sur cette nouvelle mode.

Aprés une présentation des programumes de gestion de la diversité tels que présentés dans le
discours managérial, nous verrons en quoi ces programmes se différencient des programmes classiques
d’accés & 1'égalité (PAE), les nouveaux défis qu'ils posent et les questionnements qui surgissent,

2. LES PROGRAMMES DE GESTION DE LA DIVERSITE VUS SOUS L"ANGLE MANAGERIAL

Lidée sous-jacente de ces programmes est que les différences doivent &tre acceptées comme
légitimes, et non plus comme un probliéme a résoudre. L objectif des programmes de gestion de la diversité
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est d’obtenir une plus grande diversification de la main d'ceuvre dans fes entreprises et les administrations
et de la gérer.

Le choix de la diversité dans organisation peut s’expliquer par plusieurs arguments: une volonté
daccroitre fes parts du marché domestique, la nécessitd de faire face 4 une diversification croissante de ia
main d'oeuvre (entrée massive des femmes sur le marché du travail, par exemple), 'adéguation aux
nouvelles valeurs émergeant dans notre sociéié plurielle, |a mondialisation de {’économic ou encors les
courants actuels en pestion des ressources humaines qui s'orient vers plus d'individualisation, de
participation et de team-management (Harvey & Allard, 1997). Telles sont les prémisses de ce

-raisonnement.—- - :

Cette recherche de diversification s’appuie sur des arguments commerciaux (diversity advantage)
{Thomas, 1990, 1991, Laden et Rosener, 1991, Nelton, 1992, Camevale et Stone, 1994, Johnston et
Packer, 1987 ). Cox et Blake (in Harvey & Allard, 1997) relévent ainsi six raisons pour lesquelles la
gestion de la diversité peut 8tre une source de profit pour Ventreprise. On parle alors de « diversity
advantage » tel que présenté, par exemple, par Fernandez (1993), Bateman et Zeithaml (1993), Gordon et
al. (1991) ou encore Greenslade (1991), Harvey et Allard, 1995). Nous nous bornerons, dans un premier
temps, a citer ces éléments du discours managérial, sans en analyser la portée ou la pertinence.

Le premier argument est qu’un personnel qui refiéte la mosaique des différents consommateurs est
pergu comme plus apte 4 rencontrer les désirs of les besoins d'une clientéle, elle aussi, diversifiée. Avoir un
personnel hétérogéne quant & ses caractéristiques de sexe, d’appartenance ethnique ou encore de catégories
d’dge est construit comme un avantage concurrentiel. L enjeu est de produire une gamme de produits et / ou
de services qui puisse séduire différents segments de clientéle: on en arrive ainsi & questionner la concgption
méme du produit (ou du service) en montrant gu’elle est loin d’étre neutre mais le reflet d’une certaing
vision de son usage marquée par des représentations culturelles et/ou sexuelles. Ainsi, quelques auteurs
s’attaquent & montrer que fes développements technologiques sont marqués par les rapports sociaux qui
traversent leurs conception, leur développemant et leurs usages {Hacker, 1990; Knights et Murray, 1994,
Baudoux, 1998). La diversité de la main  ccuvre est ainsi recherchée pour favoriser la créativité et
Pinniovation (Herriot, Pemberton, 1994),

Un autre argument est un atout au niveau de I'acquisition des ressources. L’entreprise dont le
personnel est diversifié jouit d’une meilleure réputation, et devrait susciter I'intérdt d’une main d'oeuvre
plus motivée et possédant des compétences meilleures,

Troisiéme argument; un telle diversité constituerait un atout en terme de flexibilité et de résolution
de problémes.

La diversité est également un argument de marketing, qui procure a Pentreprise une image
positive, valorisée par Ia clientéle.

Un argument de type environnemental est également mis en avant. L'enjen est que I'entreprise
refiéte la population qui constitue son environnement principal. Ceci constituerait un facteur d'ancrage et
d'intégration dans son environnement et améliorerait la satisfaction du personnel et de la clientéle.

Cette diversification du personnel constituerait enfin un élément de satisfaction et d”amélioration
de la productivité dans la mesure ob il s°agirait de reconnaftre les individus dans leurs spécificités. Ceci
s’appuie notamment sur tout le discours relatif & Ja gestion des « ressources humaines » qui tente de sortir
d’une vision globale du personnel pour privilégier une approche en terme d'individus (Liff et Wajoman,
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£996), Ainsi, pour Copeland (1988), I'individu se sentirait mieux dans sa peau dans une entreprise au
personnel « diversifié ». I ressentirait une plus grande reconnaissance de sa valeur intrinséque, en tant
qu'individu différent des autres, Le résultat de ce bien-8tre se traduirait par une rentabilité optimalisée,
c’est-a-dire une production de meilleure gualité et une atmosphére de travail plus sereine. Il sortirait du
statut de minoritaire qui peut souvent devenir celui de bouc émissaire {Burke e Mc Keen, 1996 Baudoux,
1998). En outre, cette satisfaction accrue du personnel contribuerait 4 réduire le turnover et I'absentéisme,
ct en conséquence les coiits que ceux-ci engendrent.

Les questions qui se posent alors sont: comment atteindre cette diversité et comment la gérer? Ceci
constitue un réel défi pour les directions de ressources humaines et se traduit en terme de “diversity
programs” (Harvey et Allard, 1995; Alvesson, 1997, Gandz, 1998).

“Today's new supervisory chailenge is to transform diversity into productivity. "
{Van Aucken, 1993)

Les actions menées sont diverses: politique de recrutement visant & diversifier le personnel, session de
formation 4 Ja “gestion de la diversité” pour les managers, révision des politiques de communication et de
promaotion {(Solomon, 1993, p.59), groupes de travail mixtes {représentants des deux sexes et des minorités
ethniques présentes dans "entreprise, etc.).

3. IMPLICATIONS ET QUESTIONNEMENT DE CES PROGRAMMES

3.,1. Gestion de la diversité, programmes d’accés a I'égalité: quelle différence?

Si on reprend ce raisonnement a pantir du critére de différenciation de sexe, on en déduit qu'il est
nécessaire que Pentreprise engage de plus en plus de femmes et surtout Jes place & des postes ol elles
peuvent influencer Ja politique commerciale de la socidté, le design méme des produits, la formulation des
stratégies et les modes de fonctionnement organisationnel,

La question qui se pose alors est de savoir si les actions A poser s’écartent fondamentalement de
cc qui s'est fait au niveau des programmes d’accés a I'épalité et si les fondements idéologiques sont
similaires ou spécifiques.

De notre point de vue, pous sommes face & des logiques & priori fondamentalement différentes.
L’enjew n'est plus de concevoir un programme de rattrapage et un cnsemble de mesures correcirices
destinées & compenser un bandicap ou & supprimer une forme de discrimination (ici discrimination sexuelle)
mais de constituer un avantage concurrentiel basée sur Paccentuation des différences entre ces sous-
groupes,

« Egual Employment Opportunity legislation is designed lo guarantee egual treatment in
employment practices such as hiring, training, promotion. and termination efc. regardless of the
employee's gender, colour, race, religion, age, physical ability. or ethnic group origins.
Affirmative Action is a detailed plan that goes beyond discontinuing discriminatory practices
because it involves the proactive recruitment and promotion of protected group members. In
contrast, managing diversity means that the organization realizes that difference con add value in
terms of new perspeciive, creativity, and better understanding of customers and markets.
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Differences in gender. race, ethnicity, age, physical ability, and sexual orientation, etc. were seen
as liabilities 10 managing in the old models, but as assets to be utilized in newer models. (Harvey et
Allard, 1995, p. 40)

On I'a compris, les philosophies sous-jacentes & ces deux courants managériaux sont distinctes : alors
que fes PAE reposent sur une idéologie de ’égalité, de la ressemblance, les programmes de gestion de la
diversité se fondent sur la différence, érigée en valeur a défendre et & préserver, transformée en atout
concurrentiel (Liff et Wacjman,1996).

—"Managing diversity is abont managing people who are not like you and do not aspire 1o be like
you." (Brown and Sussman, 1995, p.5).

Cela signific ionerétemeni - 1 ne "agit plus d’aligner une population 4 une autre, de "assimiler 3
un modéle qui «v .ra pas qQuesané mais dintégrer une population en sachant qu'elle risque de
questionner le modile et que ¢’est justement ce questionnement que I’on recherche (nouveaux regards sur les
produits et les services, sur la politique commerciale, sur les modes de gestion de entreprise, ete. ).

1t ne s’agit plus de permettre aux femmes de s”intégrer et de s’adapter dans une organisation congue « par et
pour les hommes» (organization man) (Coates, 1997) mais d’amorcer de nouveaux modes de
fonctionnement qui reconnaissent fes différences et spécificités de différents sous-groupes pergus comme
homogénes et spécifiques.

3.1.1, Une occasion pour les femmes d’aveir aveir une place dans entreprise?

On pourrait penser que, globalement, cette mode managériale constitue une opportunité pour les
femmes. L'argument cormmercial leur ouvrimit enfin la porte de bastions restds encore trés masculins
(discrimination verticale et horizontale). Etfes seraient enfin recorinues dans leurs spécificités et identités,
Elles pourraient laisser libre cours A leur créativité et féminité, elles ne seraient plus obligées d’étre «
comme les hommes et méme meilleures qu’eux » pour pouvoir réussir dans leur monde.

Si ces programmes peuvent constituer une nouvelle opportunité pour les femmes dans entseprise,
on peut aussi se dire que Jes mémes réactions de défense que celles observées dans le cadre des programmes
d’accés A I'égalité vont surgir. Ceci s’explique par le fait que le groupe majoritaire (les hommes) risque de
se sentit menacé dans son identité, dans ses modes de fonctionnement et dans ses mécanismes de
reconnaissance.

. Iy a donc la sans doute beaucoup 4 apprendre de I'évaluation des programmes d'accés 4
Iégalité. On regardera ainsi si on retrouve encore le phénoméne de  «glass ceiling », identifié dans
plusicurs recherches sur la position des femmes dans Ientreprise (voir notamment Acker, 1950, Dolton,
O'Neilt et Sweetman, 1996; Yamagata, Stewman et Dodge, 1997, Kremer et al., 1996). Ces auteurs
montrent ainsi que, si les femmes sont de plus en plus présentes sur le marché de emploi et dans les
entreprises, une ségrégation verticale et horizontale subsiste. Les femmes restent minoritaires dans certaines
fonctions on secteurs d'activités (ségrégation horizontale) et peu présentes au miveau hiérarchique supéricur
(ségrégation verticale). Les stéréotypes, mais aussi des réactions de défense et de rejet de managers, ont
pour effet de ralentir la progression des forames dans les entreprises et les organisations (Cockbumn, 1991).
Certains postes restent réservés aux hommes car on présuppose que fes femmes ne possédent pas les
qualités requises pour les accuper. On met alors en avant des caractéristiques du type: autorité, rigueur,
discipline, loyauté, etc.
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Qu’en sera-1-i} également du phénoméne des « portes pivotantes » (Jacobs, 1989). Ainsi, bien que
des femmes aient évolué avec succs dans des occupations dominées par des hommes, efles rencontrent
- souvent beaucoup de difficultés & conserver leurs postes et leurs acquis. Elles sont aibsi soumises & des
pressions qui les aménent & quitter ces emplois, gui fes expulsent en quelque sorte des places gagnées. Ce
phénoméne est trés visible en politique: beaucoup de femmes au bout de quelques mois ou années remettent
leur mandat. Le prix 4 payer pour k conserver lour parait trop lourd et elles préferent se retirer. Ce systéme
de pories « pivotantes » permet de maintenir intacte la composition sexuée (gendered) de la structure et de
préserver les avantages des hommes. Cela renforce, par ailleurs, les stéréotypes ambiants sur ia non
capacité des femmes 4 pouvoir assumer les rdles qu'elles revendiquent. Dans un scénario de recherche de
diversité, ces phénoménes doivent &tre tragués, les contraintes lovées,

Quelles actions seront mendes pour lever les facteurs structurels qui handicapent les carridres des
femmes tels que les opportunités de gardes d'enfants et leurs cofits, la répartition des tiches domestigues, la
structure du marché de Femploi {précarisation croissante des emplois majoritairement fémining), les
systémes &ducatifs, etc, (voir par exemple, Tumer, 1993; Brannen, Meszaros, Moss et Poland, 1994 )7

H est cgalement question d’interroger les politiques de gestion des ressources humaines qui ont été
initialement congues sous des modes « objectivant» : «la méme régle pour tous ». Les horatres, les
systémes de rémunérations, les avantages, les modes d'organisation du travail sont le reflet de cetie image
d'homaogénéité des beseins et des attentes des travailleurs.

3.2. L’ambiguité du concept de diversité

Comment ne pas s'interroger aussi sur toutes les contradictions qui traversent la constitution de
ces sous-groupes construits, par exemple, autour d’une caractéristique physique? Ces clivages sont
considérés comme objectifs, évidems, facilement identifiables. Pountant ils sont ambigus et remplis de
dilemmes qui traverseront inévitablement toute action menée sous cette banniére (Litvin, 1997, Liff et
Wajcam, 1996, Martinello, 1995 ).

On peut tout d'abord s’interroger sur ce qui constitue fa spécificité des fermmes. Les femmes onl-
etles des regards spécifiques & jeter sur I'organisation, ses produits ot ses services? Ont-eles des modes de
gestion spécifiques? Les spécificités éventuellement observées relévent-elles de caractéristiques innées fiées
a leur identité sexuelle ou sont-elfes des comportements acquis, reflet d’un processus de socialisation gui
construit des identités en les présentant comme objectives et naturelles? Selon Kanter {in Harvey & Allard,
1997), c’est le travail qui fait la personne. Par cette phrase, clle suppose que la faible progression des
femmes dans leur carriére n'est pas due & leurs spécificités réelles on supposées, mais aux caractéristiques
de P'organisation et la manitre dont les femmes en font Pexpérience. Ainsi, un employé, homme ou femme,
auquel on refuse des opportunités de carriére, se sentira impuissant et perdra sa confiance en lui, quot de
plus nemmal? Privé de « mentor » au sein de V'organisation, # aura des difficultés & s'élever dans la
hiérarchic. C'est donc le fait d'étre identifié comme différent et traité comme tel, qui aura pour résultat un
comportement moins productif ot des conséquences négatives sur la carritre. On pourrait rapprocher ce
phénoméne de |'effet Rosenthal, fréquemment évoqué en psychologie.

Un exemple concret de ce débat concerne notamment la spécificité réelle ou supposée du
leadership féminin. Certains auteurs, comme Fierman (1990), ont tenté de montrer que les femmes auraient
un style de leadership différent de celui des hommes et que ce style de Ieadership serait plus approprié¢ aux
nouvelles formes organisationnelles parce que plus souple, plus flexible, D’autres études, par contre,
contredisent ces recherches,
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D’autres études, encore, mettent en avant Pinfluence du contexte dans le style manapérial, et les
circonstances selon lesquelles un style sera plus valorisé qu'un autre, qu’il soit attribué 4 un homme ou une
femme. (Tomlinson, Brockbank & Traves, 1997

N'est-on pas ainst en train de stigmatiser un groupe au détriment de Pautre et d'occulter des
rapports de pouvoir? Ces spécificités sont-elles immuables ou temporaires? Sont-elles universelles ou
locales? Ne sont-elles pas avant tout le reflet d'un mode de fonctionnement de la société et de ses processus
de socialisation et non le reflet de capacités innées de 'un ou I'autre sexe?

Ce débat traverse notamment toutes les initiatives visant & offrir de nouvelles formes de flexibilité
aux femmes pour leur permettre de gérer leur vie familiale et professionnelle. De telles pratiques, pour utile
qu’elles soient sur le court terme et pour les femmes concerndes, renforcent une répartition sexuée des rles
familiaux (Hakim, 1991, Campbell, Campbelf et Kennard, 1994).

L’insistance sur une certaine homogénéité intra-groupe et une hétérogénéité inter-groupes occulte,
enfin, les différences existant 4 V'intérigur des groupes et les similitudes entre les groupes. Pourquoi les
spécificités éventuctles dégagées seraient-clles, par ailleurs plus importantes et utiles que les différences
entre individus (hommes ou femmes) ayant eu des passés scolaires différents, issus de classes sociales
différentes, ctc. ? Jusqu’ol faut-il pousser ce découpage? Comment ces différents groupes se superposent-
ils et s"entrecroisent?

En conséquence, les différences sont présentées comme des caractéristiques fixes et définitives,
innées et immuables. Par conséquent, on en arrive 4 croire que les différences définies par les catégories
démographiques mises en exergue reflétent des différences essentielles dans les attitudes, la personnalité et
{e comportement. Ce mode de pensée produit un effet de distanciation; 1’Autre est ainsi considéré comme
« exotigue », et fondamentalement différent de soi.

ConcLusIoN

On le voit, il s’agit de¢ comprendre ces outils de gestion des ressources humaines, leurs
impiications idéologiques et leurs effets réels pour les groupes visés par de telles mesures. Bien des
questions restent en suspens, et d'étre débattues et investiguées avant de se lancer dans de tels programmes,

i s’agit surtout de scruter les présupposés sur lesquels se basent les initiatives en faveur de la
diversite, et ce qus ces présupposés induisent.

Les programmes de gestion de la diversité émanent des groupes dominants dans {"organisation, a
savoir fe¢ top management, le centre de décisions. Est-il besoin de rappeler, en regard du groupe spécifique
gue nous examinons, que le groupe dominant n'est pas simplement « les hommes », mais le groupe
beaucoup plus limité de ce qu’on appelle « les WHAMs » {white, heterosexual, able-bodied men)? Ces
programmes se focalisent principalement sur I"éducation, plutdt que le partage de pouvoir, et sont congus de
maniére & rencontrer les besoins des membres du groupe dominant (par exemple sous forme de séminaires
de prise de conscience afin de comprendre les minorités ou leurs relations a celles-ci) ou encore de maniére
4 rencontrer ce que fe groupe dominant pense étre les besoins des groupes non-dominants, dans le sens
d’une certaine conformité et une idée de déficiences supposées, auxquelies it faut remédier (nous pensons ici
4 des formations 4 Vassertivité, au leadership, etc.).
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Les programmes de gestion de la diversité peuvent revétir des aspects patermalistes et
assimilationnistes, qui ont pour effet un maintien du status quo en ¢e qui concerne la distribution du
pouvoir. Pour une entreprise qui veut s’engager dans un tel projet la tiche est loin d'étre simple, évidente et
non-ambigué. Le risque majeur est que ces initiatives ne rencontrent pas les attentes des groupes non-
dominants, et produisent en fin de compte des effets contraires & leurs visées initiales.

Entre les programmes d’accés 2 I'égalité, basés sur Ja ressemblance («tous identiques, tous
épaux ») et les programmes de gestion de la diversité, basés sur la différence, et los philosophies sous-
jacentes 4 ces deux courants (mesure correcirice, de rattrapage, pour I'un, argument commercial et de
marketing pour l'autre), il y aurait lieu de s’interroger sur ks bénéfices réels escomptés pour tes femmes,
Leguel de ces deux courants est susceptible détre un atout pour leur situation professionnefle?
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