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Formation 
« Gestion de la Diversité dans 

l’accompagnement vers l’emploi »

Les Plans Diversité
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et Philippe WARLAND (Cripel)

La gestion de la diversité des ressources 
humaines dans les entreprises et 

organisations

Guide pratique à destination des employeurs

Janvier 2006



3

Attitudes 

face à la Diversité
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Stratégie de négation du 
problème

• “Stratégie de l’autruche”

• L’organisation n’a pas à intervenir dans ce 
champ d’action

• La diversité prendra place naturellement 

• Les nombreuses plaintes montrent que cet 
optimisme ne correspond pas à la réalité
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Stratégie d’actions réactives

• Cette stratégie vise à répondre aux problèmes 
concrets 

• Sert à réduire les dysfonctionnements liés à une 
main d’oeuvre de plus en plus diversifiée

• Sert à remédier aux tensions dues à l’hétérogénéité 
(conflits, harcèlement, exclusion…)

• Sert à se soumettre aux lois et règlements en 
vigueur



6

Stratégie d’actions proactives
• Cette stratégie vise à se mobiliser autour 

d’objectifs sociaux (RSE et lutte contre les discriminations)

• Créer de la valeur ajoutée interne et externe 
autour de la diversité

• Mieux rencontrer les besoins des usagers et de 
la clientèle

• Faire face à une pénurie de main d’oeuvre

• Introduire plus de mixité et de diversité dans 
certains métiers et fonctions

• Susciter plus de créativité et d’innovation

• Attirer et garder des talents de tous horizons
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Acteurs de gestion de la 
Diversité

• Une politique de gestion de diversité touche :
– Les responsables des GRH et la ligne hiérarchique

– Les organes de concertation sociale

– L’ensemble des travailleurs

– Les délégués syndicaux

– Les personnes de confiance pour le harcèlement

– Les assistants sociaux et médecins du travail

• Des partenaires institutionnels, tels que :
– Consultants, fournisseurs, sous-traitance, pouvoirs 

publics locaux et régionaux

– CECLCR, IEHF, CRI, AWIPH, associations de terrain, etc
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Contenu 

d’un plan d’action
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1. Diagnostic

• Le diagnostic regroupe des outils pour évaluer :
• La représentativité des différents publics-cibles 

• Les processus internes qui gérent des discriminations 
directes et indirectes

• Les phénomènes de ségrégation horizontale
(cantonnement de certains publics dans certains métiers et/ou 
fonctions)

• La ségrégation verticale (représentativité des différents 
groupes cibles dans la hiérarchie et aux postes de responsabilité)

• Les opinions et représentations du personnel 

• L’identification des problèmes spécifiques rencontrés 
par les publics cibles



10

Question fondamentale du 
Diagnostic

• La représentativité de certains groupes 
cibles dans l’organisation :
– C’est fondamental parce qu’elle pose la 

question de la Responsabilité sociale de 
l’entreprise (RSE)

– Des attentes en terme d’inclusion sociale

• L’existence et l’importance de phénomènes 
discriminatoires
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Etapes du Diagnostic

• Inventaire des données quantitatives et 
qualitatives disponibles

• Choix sur les méthodes et les indicateurs
utilisés

• La mise en oeuvre de la collecte des 
informations nécessaires

• L’analyse de ces données avec l’objectif de 
tirer des conclusions pour l’action et 
l’évaluation 
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Importance des données 
statistiques

• L’âge et le sexe : la question statistique est simple

• Le handicap et l’origine : c’est plus complexe

• Tableaux de bord avec une ventilation pour chaque : 
– Service et département, statut (ouvriers, employés, cadres)

– Métier et fonction, niveau hiérarchique 

• Compléter aussi ces tableaux de bord avec :
– Des données salariales

– Des bénéficiaires de la formation

– Des bénéficiaires d’une promotion

– Des personnes ciblées dans un licenciement collectif
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2. Elaboration d’un Plan 
de Diversité

• Fixer des objectifs généraux, mais aussi 
spécifiques à chaque axe d’action

• Identifier des personnes responsables de 
l’action

• Déterminer un échéancier

• Assurer les ressources nécessaires

• Fixer des indicateurs quantitatifs et 
qualitatifs et des tableaux de bord qui 
doivent permettre de mesurer les progrès 
réalisés
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Agir sur qui/quoi ?

• Actions centrées sur les publics-cibles
• Mesures d’égalité des chances 

• Mesures de soutien

• Actions ciblées sur l’organisation
• Chez les individus

• Dans les procédures de l’organisation (règlements, normes)

• Dans les valeurs et la culture de l’organisation

• Actions ciblées sur l’environnement
• Politique de communication externe

• Interpellation des pouvoirs publics de tout niveau
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3. Culture organisationnelle 
et communication

• Positionnement clair de l’équipe de direction

• Vocabulaire commun et des régles de vie 
communes

• Actions de sensibilisation à destination du 
personnel, usagers, partenaires

• Réunions et rencontres autour de la diversité

• Mise en place de réseaux interne et externe

• Actions pour améliorer les relations avec la 
clientèle
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Quelle communication?

• Expliquer les raisons d’une politique de gestion de 
la Diversité

• Marquer l’adhésion de l’équipe dirigeante et des 
délégués syndicaux aux principes d’égalité et de 
lutte contre les discriminations

• Expliquer le plan d’action

• Casser les stéréotypes relatifs aux groupes cibles

• Lever les craintes et les freins à l’intégration

• Informer les travailleurs sur leurs droits et devoirs
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4. Recrutement, sélection, description 
des tâches et de la fonction

Constat : Dans une politique de gestion de la diversité, cette 
étape est très importante car elle constitue le premier filtre et 
conditionne l’éntrée dans l’organisation.

4.1 Présentation du poste et de la fonction
• Réaliser une description des emplois et des fonctions la

plus complète possible, avec  :

– Les qualifications requises

– Les responsabilités réellement assumées

– Les efforts requis

– Les conditions dans lesquelles le travail est effectué
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4.2 Appel à candidature

• Vérifier que la description des fonctions et 
l’offre d’emploi ne contiennent pas des 
mentions interdites par la loi

• Sexe
– Mentionner les deux sexes (H/F)

– Utiliser des mots neutres (personne chargée de…)

– Eviter les mentions équivoques : “homme de terrain”…

• Age
– Il est interdit de mentionner une limite d’âge supérieur

– Eviter les mentions : junior, senior, …

– Préférer des mentions : débutant, confirmé, …
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4.3 Réception des candidatures

• Garantir une plus grande objectivité dans les 
processus de recrutement

• (Il est vivement conseillé à l’employeur de) Mettre 
en place une procédure basée sur CV anonyme :

• Mentions supprimées :

– Nom, prénom, adresse, âge, sexe, photo, activités extra-
professionnelles

• Mentions maintenues :

– Formation, expérience, compétences informatiques et 
linguistiques
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4.4 Procédure de sélection
• Offrir aux candidats des sessions de formation

• Sensibiliser et former les acteurs internes et externes du 
recrutement aux stéréotypes à combattre

• Emettre des consignes et procédures pour la réalisation des 
entretiens centrés sur les compétences

• Remplacer ou compléter la sélection sur CV par un test de 
compétences

• Assurer la diversité des jurys

• Fixer des objectifs de résultats dans la sélection

• Informer les recruteurs sur :
– Procédures d’octroi de permis de travail

– Reconnaissance des diplômes

– Validation de compétences
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Pour des personnes handicapées

• Il convient d’aménager les modalités des épreuves 
de sélection et de l’adaptation des tests :

– S’assurer de l’accessibilité des bâtiments

– Donner du temps supplémentaire

– Fournir une réglette, utiliser des tests en braille

– Utiliser des logiciels d’agrandissement et de synthèse 
vocale

– Acquérir un logiciel pour personnes dyslexiques

– Faire intervenir un(e) interprète en langage des signes

– Utiliser des tests oraux plutôt qu’écrits
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5. Accueil et socialisation

• Réserver un bon accueil aux nouveaux 
engagés pour se sentir à l’aise, être efficace et 
productif (code du bien-être) :
– Présentation et introduction auprès des nouveaux 

collègues

– Formation ou séance d’information sur 
l’organisation (règlement de travail…)

– Réalisation d’une brochure d’accueil

– Organigramme de l’organisation

– Coaching ou mentorat d’un plus ancien
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6. Conditions de travail et 
rémunérations

• Pour réduire la rotation du personnel et améliorer 
la satisfaction au travail, il faut :

– Proposer des aménagements et accomodements 
raisonnables pour les personnes handicapées

– Améliorer la santé et la sécurité au travail

– Réfléchir au contenu du travail et de la fonction

– Proposer des modes d’organisation pour concilier vie 
privée – vie professionnelle

– Inclure dans le contrat une clause de non-
discrimination
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7. Evaluation, mobilité et 
gestion des carrières

• Mobilité verticale : couvre les perspectives et modalités de 
promotion

• Mobilité latérale : changement de poste et/ou de fonction, 
de département et/ou de services

• S’interroger sur les discriminations directes ou indirectes 

• Offrir des possibilités de mobilité professionnelle

• Types d’action à mener (à titre d’exemple) :

– Augmenter le nombre de femmes à des postes de 
responsabilité

– Engagement des personnes handicapées ou d’origine 
étrangère
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8. Sensibilisation et formation

• Outil important dans la gestion de la diversité

• Pour quel publics ?

– Les personnes appartenant aux publics cibles

– L’équipe de direction et les divers responsables

– Le personnel de GRH

– Les responsables de la communication

– Le personnel travaillant dans certains services de 
support (qualité, sécurité, hygiène)

– L’ensemble du collectif de travail
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Avec quel contenu ?
• Formations informatives :

– Les raisons pour avoir plus de diversité

– Les contraintes légales à respecter

– Les aides pour les personnes handicapées

– Permis de travail, équivalence de diplôme, validation de 
compétences

• Formations centrées sur les attitudes et les 
comportements

• Formations de préparation pour aider à la réussite 
des épreuves de sélection et de promotion

• Formations de maîtrise d’outils et de compétences
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9. Rôle des syndicats

• Représentants des travailleurs

• Partenaires à part entière de la politique de 
gestion de la diversité

• Entrer dans un processus gagnant-gagnant

• Les revendications syndicales se situent au 
croisement de deux axes :

– Lutte contre les discriminations

– Égalité des chances et de traitement avec des actions 
positives en regard de certains publics cibles 
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10. Facteurs de succès

• La politique de gestion de la diversité résulte de 
deux forces complémentaires :

– d’une part : des projets initiés et pilotés par l’équipe 
dirigeante

– d’autre part : un soutien à des initiatives émergentes, 
parfois de manière informelle

• Deux axes d’action complémentaires et 
nécessaires

– Actions visant les individus

– Actions visant les procédures et l’organisation du 
travail


