S ECTIO N S UNIL | Université de Lausanne LAUS A N NE
ROMANDES HEC Lausanne

Les pratiques de gestion de la diversité dans lesganisations de Suisse romande

Steve Binggeli, John Antonakis, et Franciska Krings

Université de Lausanne
Faculté des Hautes Etudes Commerciales
Département du Comportement Organisationnel



Les pratiques de gestion de la diversité dans lesganisations de Suisse romande

Le concept de diversité des employés dans les sajeons est le plus souvent associé
a des différences d’age, de sexe ou encore d’et@ejgendant, ce terme couvre en réalité
toutes les différences d’attributs existants pates individus interdépendants ceuvrant au
sein d’'une unité de travail (Jackson, Joshi, Eth&@D3). En d’autres termes, la diversité se
réfere également a des catégories aussi variéda gelegion, le handicap, I'orientation
sexuelle, le statut parental, les langues, I'exgpé&e professionnelle, I'éducation, les valeurs,

la personnalité et ainsi de suite.

La gestion de la diversité représente un défi nmgjeur les organisations pour de
nombreuses raisons. D’un point de vue |égislagiftasns aspects de la diversité sont régis par
des lois que les organisations doivent respectgli{é de traitement). D’une perspective plus
sociale, la diversité risque de s’'imposer d’elleameésur le long terme du fait notamment des
changements démographiques (les employés protoggpig jeune, Homme, Suisse, blanc,
catholique — vont étre de moins en moins nombrewxesmarché du travail). Enfin, dans une
approche davantage liée a la performance des sajamnis, la diversité peut avoir toutes
sortes de conséguences négatives lorsqu’elle ¢égtarée (conflits, absentéisme, rotation du

personnel, etc.).

Depuis plusieurs années, des organisations onémigace des pratiques de gestion
de la diversité. A I'heure actuelle, il existe erecpeu de données en Suisse relatives a ces
pratiques. Le but de la présente étude était derrémbndre a ce manque. Pour ce faire, nous
nous sommes inspirés d’'une enquéte realisée ats«Htés par la société pour la gestion des
ressources humaineSdciety for Human Resources Managem8HiRM). SHRM a créé en
2005 un questionnaire afin d’explorer les pratiqgegestion de la diversité (Esen, 2005).
Les auteurs du rapport ont défini ces pratiquesncer les efforts réalisés par les
organisations pour développer une culture orgaoisatlle inclusive qui valorise les

différences et promeut des opportunités egalestposries employés » (Esen, 2005, p.1).

Méthode
Les sections romandes des associations des pmfasts des ressources humaines

ainsi que le CRQP ont transmis a leurs membresnail eontenant un lien pour participer a



I'enquéte. 198 personnes ont complété le questim(taux de réponse entre 6.5 et 9.9.%
Ces personnes travaillent dans des organisatie&ebalans les cantons de Vaud (48%),
Geneve (32.3%), Fribourg (4%), Neuchatel (4%), JR2ra%) et Valais (2%). Les entreprises
représentées sont de tailles variées : 50% de gsagrtreprises (> 250 employés), 27% de
moyennes entreprises (50-249 employés), 16% depetntreprises (10 — 49 employés), et
7% de micro-entreprises. Ces organisations somntlpqalupart privées a but lucratif (59%) et

non lucratif (12%). Enfin, 22% sont des organisaipubliques ou gouvernementales.

Résultats
Les résultats sont comparés de maniére systématicpeeceux de I'enquéte menée
par SHRM en 2010 aupres de 367 organisations (taugponse : 15 %) aux Etats-Unis
(SHRM, 2010).

Votre organisation a-t-elle mis en place des pratiges de gestion de la diversité ?

Seuls 46% des patrticipants de Suisse romande diquién que leur organisation avait
mis en place des pratiques de gestion de la digarsntre 68% aux Etats-Unis. Les pratiques
de gestion de la diversité existent majoritairenuamts les grandes organisations (66% des
cas). A la différence des Etats-Unis ou les pratsqde gestion de la diversité sont
principalement présentes dans les organisationgpel et gouvernementales, il apparait
gu’en Suisse romande ces pratiques se retrouvaritalans les organisations privées a but
lucratif (41%) que les organisations publiques (#1Ef revanche, c’est dans les
organisations privées a but non lucratif (59%) ge® pratiques sont les plus rependues en

Suisse romande.

Quelles sont les pratiques de gestion de la diveésiutilisées par votre organisation ?
Lorsque I'on compare les pratiques de gestion diéviersité les plus utilisées entre la
Suisse romande et les Etats-Unis, on constatecpitssdifférences importantes. Tout d’abord,
le fait que les formations liées a la diversitétso#s peu présentes en Suisse romande,
particulierement chez les employés n’ayant pasodéepa responsabilité. Ensuite, on
remarque aussi que les participants de Suisse der@rt rapporté que leur organisation
s’engageait moins dans le soutien de projets llagléiversité et menés par des organes

! Le taux de réponse ne peut étre calculé préciséeoempte tenu du fait que les listes de distributies
associations HR et du CRQP comportent un nombreritaupts de doublons.



externes. Enfin, l'utilisation d’enquétes et de ores liées a la diversité dans les
organisations semblent étre moins courante ené&tossande qu’aux Etats-Unis.

Suisse romande USA

Pratiques visant a faciliter I'équilibre entre ypievée et vie 83 % -

professionnelle

Stratégies de recrutement visant a augmenter ¢agiig 77 % 79 %
Engagement formel en faveur de la diversité 73 % oH5
Communication interne liée a la diversité dansgamisation 72 % -
Opportunités de développement de carriére visaoteitre 63 % 56 %
la diversité dans les positions a hautes respditgabi

Formations liées a la diversité proposées aux sadre 52 % 94 %
Stratégies de rétention visant a maintenir un éffdwersifie 43 % 47 %

au sein de l'organisation

Engagement et soutien de projets externes visant a 37 % 71 %
promouvoir la diversité

Personnel travaillant spécifiquement sur la prolslémgoue de 37 % -

la diversité dans I'organisation

Célébration d'événements culturels liés a la diteedans 33 % 48 %
l'organisation (p. ex., féte nationale francaise,) e

Formations liées a la diversité proposées aux aoines 32 % 93 &
Evaluation de la performance des managers suiska ba 28 % 47 %
d'objectifs liés a la diversité

Enquétes d’opinion liées a la diversité 27 % 52 %

Note: Pourcentages basés sur les organisationstayes pratiques de gestion de la diversité. Lesméps « Je
ne sais pas » ont été considérées comme donnéggsiames. Les signes « - » indiquent des questions
présentes dans I'enquéte menée aux Etats-Unis.

! Ensure diversity is a consideration in every businiaitiative and policy.

2 Pourcentage regroupant les formations obligatoeesolontaires.



Quelles sont les catégories de diversité couvertear les pratigues misent en place dans
votre organisation ?

Les pratiques de gestion de la diversité couvrantipalement les différences d’age,
d’ethnie et de genre. Les principales différendeseos/ées entre la Suisse romande et les

Etats-Unis concernent la race, ainsi que la ratigio

Suisse romande USA

Age 78 % 83 %
Ethnicité - Origine 77 % 92 %
Genre 76 % 88 %
Langue 58 % 44 %
Education 49 % -
Handicap 49 % 69 %
Religion 41 % 70 %
Orientation sexuelle 39 % 61 %
Statut parental 38 % 38 %
Race 36 % 89 %
Type de personnalité 31 % 23 %

(basé sur des tests psychométriques)

Note: Pourcentages basés sur les organisationstayespratiques de gestion de la diversité

Quelles sont les résultats, visés par les pratiquds gestion de la diversité, les plus
importants pour votre organisation ?

La principale différence observée entre la Suiesgande et les Etats-Unis en ce qui
concerne l'importance des résultats visés parrsqoies de gestion de la diversité est que les
participants de Suisse romande ont rapporté quetganisation attachait moins
d’'importance a I'impact des pratiques sur les téssifinanciers que les participants des

Etats-Unis.



Suisse romande USA

Diminuer les préjugés et la discrimination 79 % -
Améliorer I'image publique 76 % 76 %
Réduire les codts liés au turnover, a I'absentéignea la faible 71% 73 %
productivité

Augmenter la compétitivité 70 % 71 %
Augmenter la diversité des points de vue et desidds 67 % 67 %
Augmenter la diversité des clients 66 % 59 %
Maintenir et retenir un effectif diversifié 65 % 1)
Recruter un effectif diversifié 65 % 66 %
Diversité a tous les niveaux hiérarchiques 64 % %60
Diminuer les plaintes, litiges, et conflits 62 % %O
Améliorer les résultats des sondages et auditsgiige 52 % 50 %
Améliorer les résultats financiers 43 % 72 %

Note: Pourcentages basés sur les organisationstayespratiques de gestion de la diversité.

Résultats basés sur réponses «Trés importantesus P8A (échelle: Pas trés important ; Moyennement
important ; Trés important ; Je ne sais pas) et asTimportantes » + « importantes » en Suisse romand
(échelle : Pas du tout important ; Pas importarRlutét pas important ; Plutdét important ; ImportanfTrés

important ; Je ne sais pas). Les réponses « Jaisgas » ont été considérées comme données maaguan

Mesure des résultats des pratiques de gestion dedaversité mises en place

Seuls 17% des patrticipants de Suisse romande e@purté que leur organisation
avait des pratiques de gestion de la diversitééu@lé que I'impact de ces pratiques était
mesuré contre 36% des participants aux Etats-Unis.

Les mesures utilisées sont présentées a titreaitiidians le tableau ci-dessous. Il est
important de rappeler ici que ces résultats senbase un échantillon de 27 personnes pour la

Suisse romande et 70 pour les Etats-Unis.



Suisse romande USA

(n=27) (n=70)
Informations recueillies lors des entretiens deadep 91 % 43 %
Degré de diversité de I'effectif a tous les nivedax 87 % 57 %
I'organisation
Amélioration de I'image publique de 'organisation 76 % 43 %
Amélioration/changement de la culture organisatidien 74 % 44 %
Nb de plaintes, litiges et conflits lieés a la dsitE 70 % 41 %
Réduction des colts associés au turnover, a I'thsere, a la 68 % 33%
baisse de productivité
Enquéte aupres des employés / audits liés a lasitive 66 % 51 %
Nb d'employés recrutés et appartenant a une caéatjoersité 65 % 77 %
Mesure du degré de diversité des clients 64 % 39 %
Nb d'employés retenus et appartenant a une cagédjodrsité 63 % 63 %
Evaluation de la sensibilité des employés et desleu 62 % 24 %
connaissances en ce qui concerne la diversité
Augmentation de la compétitivité de I'organisation 62 % 26 %
Reconnaissance / récompenses montrant que |'ocagjanigst 56 % 31 %
un modéle dans le domaine de la diversité au fravai
Amélioration des résultats financiers (profits) %2 30 %
Mesure de l'augmentation des niveaux d'innovatiatee 23 % 23 %

créativité

Note: Pourcentages basés sur les organisationstayespratiques de gestion de la diversité et nagles

résultats de ces pratiquelses réponses « Je ne sais pas » ont été considéoéene données manquantes.

L’'impact des pratiques de gestion de la diversitéahs les organisations

Les participants travaillant dans des organisatay@st mis en place des pratiques de

gestion de la diversité percoivent majoritairent®¥ pratiques comme moyennement

efficaces. Cette observation est valable pourdesgipants de Suisse romande comme pour

ceux des Etats-Unis.



Suisse romandeg 25

O Pas efficaces
. B Moyennement efficaces
B Trés efficaces

USA

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Note: Echelle 3-points utilisée aux US (Not at effiectice ; Somewhat effectice ; Very effectivehelie 6-
points utilisées en Suisse romande (Pas du toigaeffs ; Pas efficaces ; Plutbt pas efficaces t®Rlefficace ;
Efficaces ; Tres efficaces) et regroupée en 3 points réponses « Je ne sais pas » ont été coésgléomme

données manquantes.

Dans un dernier temps, nous avons mesure les @eyaomncernant les bienfaits de la
diversité dans les organisations, ainsi que lagpgian subjective du degré de diversité dans
I'organisation et le pourcentage déclaré de dit&rsies croyances concernant les bienfaits de
la diversité (« diversity beliefs ») ont été mesuad’aide de six questions (Echelle 6-points :
Pas du tout d’accor@ Tout a fait d’accordl: (a) Les pratiques liées a la diversité donment
avantage compétitif a mon organisation ; (b) Legigues liées a la diversité influencent
positivement les résultats financiers de mon osgitn (profits) ; (c) Les employés dans
mon organisation pensent que la diversité est itapt# ; (d) Les hauts responsables de mon
organisation croient que la diversité est impogar(e) Augmenter la diversité dans mon
organisation serait une source de problémes (queisiversée) ; et (f) Les pratiques liées a la
diversité ne sont pas bénéfiques pour mon orgamisgjuestion inversée).

La perception du niveau de diversité subjectif damganisation a été mesurée a
I'aide de trois questions : (a) Selon vous, a guoaht I'effectif de votre organisation est-il
diversifié par rapport a ceux d'autres organisatem Suisse ? (Echelle 5-poinBas du tout
diversifiéaTres diversifi§ (b) Les cadres supérieurs de mon organisatiohdivers (p. ex.,
en termes d'age, ethnie, genre, religion, etchéle 6-points Pas du tout d’accoré@Tout a

fait d’accorg ; (c) L'effectif de mon organisation est diveisid tous les niveaux



hiérarchiques (Echelle 6-point®as du tout d’accord Tout a fait d’accorgl Enfin, le
pourcentage déclaré de diversité a été calcubidelde trois questions : (a) Quel pourcentage
de votre personnel est de sexe féminin ? (b) Qualgentage de votre personnel ne possede
pas la nationalité suisse ? (c) Quel pourcentagmtte personnel a plus de 55 ans ?

Les résultats d’'une comparaison statisti§aes moyennes montrent que les
participants travaillant dans les organisationsamimis en place des pratiques de gestion de
la diversité croient plus fortement aux bienfaksla diversité et percoivent subjectivement
I'effectif comme étant plus diversifié que les angations qui n'ont pas mis en place ces
pratiques. En revanche, aucune différence sigtifiea’existe en ce qui concerne les
pourcentages déclarés de diversité entre les jpanits travaillant dans des organisations
ayant mis en place des pratiques de gestion dedesdé et ceux travaillant dans des
organisations qui n’ont pas mis en place de t@tasques. Enfin, une analyse des
corrélations révele que plus les organisations gergues subjectivement comme diversifiées,
plus les pratiques de gestion de la diversité pergues comme bénéfiques. Aucun lien
significatif n’existe entre les pourcentages déxdate diversité dans I'organisation et la
perception du bienfait des pratiques. La percegdioniveau de diversité subjectif est liée

uniguement au pourcentage rapporté d’employés s&egant pas la nationalité suisse.

Conclusion

Les pratiques de gestion de la diversité sont engeu présentes dans les
organisations de Suisse romande en comparaisoitatscUnis. Compte tenu des
changements démographiques actuels, de la glotiatis plus généralement de I'évolution
de la société, la diversité des personnes se tnbsua le marché du travail en Suisse va
certainement devenir encore plus grande a I'av@nirles résultats de la recherche suggerent
que la diversité dans les organisations peut aleimombreuses conséquences negatives.
C’est pourquoi, il est important que les organ@a&icommencent a accorder davantage
d’attention a la gestion de la diversité si ellegtmitent en faire une force a I'avenir.

Les résultats de ce rapport suggerent que lestidbjdes organisations de Suisse
romande en ce qui concerne les pratiques de gesitandiversite, tels que pergus par leurs
employés, ne sont pas nécessairement liés au rentlémancier. Cette faible importance
accordée a 'amélioration des résultats finanaergraste fortement avec I'importance

accordée a cet objectif aux Etats-Unis. En Sulesearticipants ont indiqué que I'égalité

2 A noter que toutes ces comparaisons statistiqoes pas nécessairement des implications causales.



entre les groupes sociaux était le but premier pésdeur organisation. Il est admirable de
constater que la gestion de la diversité soit agsacdes objectifs « moraux » plutdt que
financiers. Toutefois, il est plus aisé de démarita¢teinte d’'un objectif financier que de
mesurer la réduction des préjugés ou 'améliorati@tiimage de I'organisation. C'est
pourquoi, la mesure des effets des pratiques dedton de la diversité est capitale si I'on
souhaite s’assurer du soutien de la directioneslorig terme, et notamment en période de
restriction budgétaire.

Or, il apparait que la grande majorité des orgéinisa ne mesurent pas les effets des
pratiques de gestion de la diversité qu’elles osemen place. De plus, la majorité des
personnes interrogées percoivent les pratiguesutterganisation comme plus ou moins
efficaces. Enfin, nous avons observé que les pragigle gestion de la diversité semblaient
étre davantage liées a des mesures subjectivesdileelsité dans les organisations plutot
gu’aux pourcentages rapportés de diversité. Sohase de ces résultats, nous pensons qu’il est
urgent que les organisations s’assurent de |'affi€ale leurs pratiques en déterminant des
criteres subjectifs et objectifs qui leur permettrde démontrer leur avancement vis-a-vis des

buts qu’elles se sont fixés en matiere de diversité
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