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Fonction, fonctionnement, dysfonctionnement ?

Fonction : role joué par un élément compris dans un ensan@h retrouve ce terme dans
plusieurs domaines : en mathématiques, relatiom el@ux ensembles, mais aussi en chimie,
en informatique, en musique....

En entreprise, la fonction est le role déterminégndhdividu ou d’un service contribuant a la
bonne marche de I'entreprise. Dans I'acception canmenles synonymes de fonction peuvent
étre activité, attribution, métier, mission, sifoat tache, travail.

S’interroger sur la fonction « management de l&idié » revient tout d’abord a se poser la
question de sofonctionnement actuel. Existe-t-il aujourd’hui une fonction maeagent de
la diversité ?

Seuls les grands groupes ont pu instituer de faggible ce qui s’apparente le plus a une
fonction de management de la diversité, que l'onrgit résumer de fagcon simpliste a la
création d’'une « mission diversité ». Ces missidigrsité recouvrent autant de réalités
différentes que de choix (ou non choix) stratégsguerganisationnels, c'est-a-dire de réelle
volonté de I'entreprise d’instaurer une véritabldture de la diversité. Ce qui ne signifie
nullement que le management lui-méme (sans laitonat’existe pas dans les PME.

Comment s’incarne aujourd’hui cette fonction réeedé management de la diversité ? Qui
I'assume, quel role peut elle voire est elle entdle jouer ?

La création d’'une mission diversité dans l'entrepriest bien souvent le révélateur du
dysfonctionnementdu modéle d’intégration, de fidélisation, de mamaget des hommes.

Fonction récente qui cherche encore sa légitineiié, permet néanmoins de réinterroger le
management actuel. A terme, ne faut-il pas souhqite cette fonction disparaisse au profit
de son intégration directe dans les pratiques né@arsgs quotidiennes?

Les propos de ce chapitre s’appuient sur des wihsatconcretes issues des expériences
vécues dans le cadre de nos missions de consgia@ompagnement au sein de grandes
entreprises francaises.
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I-Une difficile « définition de fonction »
Un postulat tombé de son socle

Depuis quelques années beaucoup d’efforts sont géegalans les entreprises pour
promouvoir la diversité et I'égalité. Pourtant eetémarche ne va pas de soi. Constatons que
le sujet progresse encore peu malgré les injorsteindes contraintes de plus en plus
pressantes des pouvoirs publics et la société.

Balayons immédiatement le postulat selon lequel éiversité est une source de richesses »,
leitmotiv que I'on finit par ne plus écouter, commeerefrain d’une vieille chanson qui passe
sur toutes les radios. Si cette affirmation étaind telle évidence, le législateur aurait il eu
besoin d’étre si insistant? comment se fait-il pseentreprises s’en soient privées sciemment
depuis si longtemps ? Pourquoi les entreprisedrese profits, auraient fait fi de tant de
« richesses », auraient banni la diversité endein?

La diversité dans la Société est « naturelle ».ilde trouve que depuis prés de 30 ans,
I'entreprise a été amenée a gommer toutes lesispér ignorer les différences, a reproduire
des schémas, bref a « normer ».

Pour I'entreprise, la diversité est d’abord uneiipéllation de plus en plus pressante venue de
I'extérieur. Personne ne lui dit (plus) ce qu'ali@t produire, a quel prix elle doit vendre, ou
elle doit s'implanter. Mais la maniere dont ellecrtge est désormais rigoureusement
encadrée. Cette injonction est le fait des resgmasgolitiques qui sur ce sujet font preuve
d’'une inhabituelle unanimité pour relayer une detleasociale exprimée de plus en plus
clairement.

Dans les grands groupes frangais, une nouvellgifonse « pré-occupant » de diversité est
née. En effet ce sujet préoccupe : occupe maisrnpereégalement.

L’incarnation de la fonction management de la déir : les nouveaux missionnaires

La fonction s’incarne parfois dans un seul Homraa chargé de mission, un chef de projet,
un référent, un responsable de mission...Le rattaeherde cette Mission n’est jamais
neutre : a la Direction des Ressources Humainés daection développement durable, a la
Direction Générale ..

La fonction est souvent assumée par un collabarate{?o de son temps, au méme titre que
les relations école, la formation et le recrutembnservice juridique, le développement des
compétences, la RSE, la politique de rémunératio@n.fait de la diversité entre deux

dossiers... Cette fonction nouvelle est confiée & genior » sorti de « I'opérationnel » dans
'optique d’'une reconversion, ou a un jeune novigee victime du syndrome de la solitude

du coureur de fond: a lui de trouver des relaisirgarnes sur lesquels s’appuyer pour
convaincre.

Il 'y a sans doute pas de sujet qui illustre migwe le management de la diversité la
complexité croissante de la mission des resporsalblersité ou ressources humaines au sein
des entreprises, privées ou publiques. Parce gsoig convaincus, plus que leurs autres
dirigeants, de I'utilité et de la pertinence de @gjectif relativement nouveau, ils en mesurent
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aussi toutes les contradictions, les faux-semblettde ce fait, le caractére encore largement
illusoire.

La fonction devient une véritable Mission d’évarnggition. Dévolue a des chargés de Mission
ou portée par le réseau RH, elle échappe de fatanagement. Les responsables en charge
de cette politique deviennent les nouveaux missimaa qui bousculent les idées recues,
pointent du doigt les stéréotypes, dérangent lesagers.

La fonction diversité est vécue comme un nouvedlogalans la chaussure des managers, le
singe sur I'épaule. Le déploiement d’'une politigliersité nécessite un talent de conviction
auprées du management. La diversité se heurte aimgpratiques manageériales quotidiennes :
comment demander a des managers « qui ont un @t&@m» de consacrer de I'énergie a de
nouveaux sujets qui fleurissent chaque jour ? tisedes jeunes des quartiers, attention a
'égalité salariale homme/femme, intégration despenes en situation de handicap... La
diversité finit par déranger voire lasser : poueraple cette grande mutuelle qui a organisé
une formation diversité pour ses équipes RH mais ke « vendu » une formation sur
« 'accompagnement au changement » pour évitdet'eépoussoir...

Car il est difficile de définir précisément les tmmrs d’une mission diversité : en effet, elle a
généralement en charge la gestion de « catégori€sest ainsi que dans une grande
entreprise de BTP, la mission diversité reposalesr« piliers » : handicap, insertion, seniors,
mixités. Quid de ceux qui n'auront pas la « chamckétre posté sur un des piliers ? Dans ce
cas, la mission Diversité explique que la diversgé un moyen et non une fin : « le moyen
d’optimiser la gestion de leurs ressources humaimksugmenter leurs performances

économiques »...

La mission diversité s’occupe ainsi de themes plusnoins définis, sujets qui s’élargissent
ou se priorisent en fonction des nouvelles conteaitégales. C’est une fonction fourre-tout,
un alibi, une mission noyée dans d’autres pluseioancore : la responsabilité sociale de
I'entreprise.

Plus que du management de la diversité, I'entrepimstitutionnalise ainsi une gestion
catégorielle des « ressources » (humaines ?).

La gestion de la diversité a la mode de chez nous

Savez-vous planter des choux ? ou plutét bien cemigur nombre ? Pour justifier que
I'entreprise a bien pris en compte les nouvellenatales, la mesure devient inéluctable. Et
gue de mieux qu’un indicateur pour prouver I'action

Les entreprises ajoutent a leur tableau de bortbug reporting un panel de nouveaux

indicateurs. L'indicateur devient la fin, et noruplle moyen. Comme l'illustre la pratique de

nombreuses entreprises qui affichent leur taux aariés provenant de Zones Urbaines
Sensibles en ayant simplement procédé a I'extmact® leurs adresses du fichier salarié. Le
hasard a voulu qu’'un certain nombre d’entre euxtlatur le trottoir de gauche de la rue

classée en ZUS (et pas le trottoir de droite). Haxtne résultant pas nécessairement
d’initiative proactive mais de la simple lectureatnnées.
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L’entreprise est confrontée a I'obsession du chiffr'entreprise compte pour compter, sans
forcément mettre en place d’actions correctives.confond alors l'indicateur et l'acte de
management. L’action prend du temps, mais qui gps a consacrer, qui décide réellement
du temps a accorder a ce sujet ? Ce n’est jamaisnienoment pour engager des actions sur
ces sujets non prioritaires car en marge de lalgiéentreprise. Le résultat de toute action
doit étre immeédiat. Or la diversité, de naturebe imhérente a la Société, est devenue contre
nature, donc nécessite un temps de ré-apprivoigemen

L’entreprise réinjecte alors la diversité de fagotificielle par la gestion de catégories de
personnes, en empilant de nouveaux process. Deeaoxwutils émergent pour « gérer » les
Seniors, les salariés reconnus handicapés, les diplsnes... : s’ajoutent au classique

entretien annuel I'entretien de seconde moitié ateiare, I'entretien de retour de congé de
maternité, I'entretien de bilan en cas de handitEgpforums seniors, les forums handicapeés,
les forums pour la cité...

Or la catégorisation nie la diversité, ce n'estsplindividu qui compte mais la catégorie a
laquelle il appartient, puis le nombre par catégori

Pour prouver leur engagement en faveur de la digetss entreprises rentrent alors dans un
processus de labellisation, qui n'est autre quecdaformité a une nouvelle norme.
L’'uniformité revient a la charge puisque tout le nde veut se ressembler a nouveau en
revendiquant l'obtention du label diversité. La omesvient avant I'action. L’entreprise
obtient le label en examinant ses process, oblgelatbel, et apres vient I'action. A I'inverse,
cette entreprise d’'un grand groupe de génie &prtrqui depuis plusieurs années intégre des
personnes en situation de handicap, reclasse dasésainaptes d’autres entreprises du
groupe dans son atelier, embauche des femmes supates de monteurs électriciens
traditionnellement considérés comme « masculimeeompagne ses salariés dans I'obtention
d’'un logement social refusé en raison d’'un nomrésonance étrangere....et n’avait pas pensé
a étre I'une des entreprises du groupe a candidatkbel diversité !

La gestion de la diversité risque aussi de restestade de « I'embellissement social » ou de
I'effet de mode. L’enjeu est d’étre parmi les premia annoncer des programmes dans ce
sens pour étre une référence dans les compilatiensbonnes pratiques ». Une analyse des
discours et pratiques permet d’éclairer les risqetelacunes d’'une approche qui ne serait
gu’un coup de pub pour asseoir ou améliorer sdinditg dans son environnement, un effet
de mimétisme. Le management de la diversité a onaatation positive et rassurante ; elle
permet de renvoyer une image consensuelle de djgnge, construite autour de stratégies
« gagnant-gagnant ».

L’écueil est grand que cet effet de mode masquededébat de réduction des inégalités
sociales et économiques.

Mais surtout, les entreprises sont bien obligéasiiettre que cette aspiration est autant un
aveu d’'impasse de leur propre modele interne, lgulelst du grippage de la société dans son
ensemble. La définition méme de la diversité, par caractére a la fois tres large et tres flou,
témoigne de 'ampleur du fossé qui s’est creuséeenpropre sein. Si I'on ajoute toutes les
populations concernées, a savoir les femmes, leege les séniors, les minorités raciales, les
personnes en situation de handicap, les populatissises des quartiers difficiles, les
homosexuels, etc. c’est finalement toute la pomratui est concernée. Seul y échappe
’lhomme de moins de 45 ans (et de plus de 30)ectement formé, diment intégré. C’est-a-
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dire 'employé modeéle répondant aux canons simgdighais tenaces d’'une performance

formatée et allergique au moindre risque. Cariea®A peine ! Le moule est si puissant que

méme la diversité culturelle n'est pas de misendpet plus de trente ans, les entreprises ont
recruté les mémes profils d’ingénieurs, de diplordé&scoles de commerce, sans faire de

place, au plus haut niveau, aux formations littésabu en sciences humaines.

Aujourd’hui, les entreprises ne peuvent plus nildfars ne souhaitent se défausser, méme si
toutes n’en sont pas au méme stade ni, surtoytorient I'objectif de diversité avec la méme
ardeur ou la méme sincérité. Elles ont pris comsgigjue les citoyens qui avaient forcé les
politiques a Iégiférer étaient les mémes individue leurs clients et leurs salariés.

[I- Donner leur juste place aux hommes dans l'entrprise

Les contraintes légales ont eu un effet d’aiguililodéniable qui ont incité les entreprises a
« perturber » leurs pratiques, a les réinterroger.

Si la mobilisation du management est incontournalast bien la prise de conscience d’aller
vers d’autres attitudes que celles encouragéesaaropre éducation ou son systeme de
pensée qui est essentielle.

bY

L’adhésion a une telle politique meérite aussi @éwerifiee et nourrie tout au long du
processus en y étant particulierement attentif sante plan conscient qu’inconscient. Il faut
alors beaucoup de temps, de patience, d’explicatierverbalisation des peurs et du non—dit
pour progresser.

Manager la diversité se fait plus par les acteslsuerrain et sans doute moins par des
injonctions venues d’en haut, celles-ci restantetimis nécessaires pour définir le cadre et les
objectifs.

Mettre en place une telle politique demande duisoutle la conviction, des budgets adaptés
et un engagement indéfectible de la direction awdurée en ayant la volonté de revisiter ses
pratiques de gestion des Hommes.

La fonction diversité mérite alors d’exister dedag¢ransitoire pour son effet d’entrainement
du management. Sa pertinence n’est pas de mesarerda battre la mesure, de donner le
tempo, d’initier des projets qui sortent du cadres missions diversité permettent bien
souvent de donner I'impulsion dans le respectalatié et de sa différence.

Car aborder la diversité dans 'entreprise reviedd vite a travailler de nombreuses realités
différentes qu’il faut savoir reconnaitre.

C’est stimulant pour peu que I'on accepte le débd remise en cause des idées regues, c'est
bien le role de toutes ces politiques que d’engégdeébat et mettre en mouvement dans ce
sens a son niveau d’intervention quel qu’il soit.

Manager, c’est prendre en compte la differencepatgérer des catégories. Pour un dirigeant,
manager la différence c’est créer les conditionsr permettre a I'environnement de travail
d’étre suffisamment ouvert et tolérant avec cenguiui ressemble pas.
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La fonction management de la diversité n'aura liésms pari que si elle se fond dans I'acte
guotidien de management. Souhaitons que les msssiwersité créent les conditions de leur
propre disparition au profit du management des hesjnde leur singularité, de leur
différence, de l'altérité et surtout de leur frégil

« Nous ne sommes pas responsables d’'un patrimaigeca et a déployer selon la puissance,
nous ne sommes responsables que d’apprendre éeétpge nous sommes et d'y accueillir
autrui tel qu'il est. Tout le reste n'est que moyenr y parvenir .

L'accueil de l'autre et de sa différence permetddgelopper une intelligence d’autrui, une
intelligence de la coresponsabilité. C’est a cettedition que I'entreprise batira une marque
employeur cohérente.

! Ssamuel Rouvillois, 'Homme Fragile, Ephese Editions, 2009
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