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Introduction

’administration fédérale veille a respecter I'égalité des chances et a promouvoir la diversité tant
au niveau de la gestion des ressources humaines que dans les relations avec les citoyens. Sur le
terrain, cette vision se traduit par la mise en ceuvre d’une politique de diversité dans les
organisations. En signant la charte de la diversité, les organisations fédérales se sont en effet
engagées a mener des actions concretes et a exclure toute forme de discrimination.

A travers la politique de diversité, I'administration fédérale vise a offrir a chacun et chacune un
cadre de travail ou régne le respect des différences en termes de valeurs, de sexe, de handicap,
d’origine, de styles de vie,...

Valoriser la diversité, c'est aussi faire preuve d’ouverture, apprécier les talents et les
compétences uniques de chacun. Et considérer les différences comme une richesse et un atout
pour I'organisation et non comme une source d'exclusion.

Elle propose ainsi des opportunités d’emploi et de carriere dans le respect de I'égalité des
chances, de la lutte contre toute forme de discrimination et de la neutralité de ses processus
RH.

Objectif

Le SPF Personnel et Organisation stimule la politique de diversité a travers de nombreuses
initiatives comme le plan d’action diversité, le réseau fédéral diversité, ainsi qu’a travers ses
services de sélection, de certification et d’orientation (Selor) et de formation (Institut de
Formation de I"’Administration fédérale).

De par ses missions de soutien des organisations, la cellule diversité de la DG Développement
de I'Organisation et du Personnel anime le réseau des responsables diversité et accompagne les
organisations dans le développement de leur politique de diversité. Dans les organisations, un
ou plusieurs responsable(s) diversité sont chargés d’'implémenter des projets diversité.

Ce guide propose une méthodologie et des outils pour accompagner la mise en ceuvre d’une
politique de diversité et d’'une gestion des ressources humaines respectueuse de chacun.




Groupe cible

Le présent guide est destiné aux responsables diversité chargés d'implémenter une politique de
diversité au sein de leur organisation ainsi qu’aux services d’encadrement P&O ou aux services
du personnel.

Approche

La premiere partie de ce guide reprend de maniére synthétique quelques points théoriques
relatifs a la diversité et propose un modéle méthodologique permettant de structurer les actions
en vue de promouvoir la diversité et de garantir I'égalité des chances dans I'organisation.

La seconde partie présente les étapes nécessaires a la mise en place d’une politique de
diversité, depuis I'élaboration d’une vision de la diversité jusqu’a son évaluation en passant par
la phase d’analyse, de conception d’un plan d’action et de sa réalisation.

A chaque étape, des outils sont proposés afin d’aider le lecteur dans leur mise en ceuvre.

Le guide présente une méthodologie en 6 phases successives. Chaque phase comporte une ou
plusieurs étapes.

Mode d’emploi

Le guide présente différentes étapes. En pratique, il se peut que le passage a I'étape suivante
ne se fasse pas de maniére chronologique. A chaque étape, il est nécessaire de se référer au
groupe de travail pour obtenir I'adhésion et le soutien nécessaire.

Mettre en place une politique de diversité est un travail sur mesure. Il doit tenir compte du
niveau d’engagement du management, de la culture de I'organisation, des moyens financiers et
humains,...

Ce guide propose quelques pistes et outils, il ne s'agit donc pas d’un ouvrage exhaustif.

A savoir

Ce guide est également disponible en format électronique sur www.diversite.belgium.be et sur
I'eCommunity DIVnet. Vous y trouverez :

* |la version complete en PDF

* les outils proposés en format Word afin de permettre au lecteur de les adapter aux besoins et
spécificités de son organisation

* un lexique reprenant les principaux termes liés a la diversité.




Plus d’informations

La cellule diversité de la DG Développement de I'Organisation et du Personnel du SPF P&O
ainsi que la team diversité de Selor (recrutement et sélection) restent a la disposition des
organisations qui souhaitent bénéficier d’'un accompagnement et de conseils pour leur politique
de diversité (voir contacts utiles p.106).

Remerciements...

a la team diversité de Selor, a I'lFA, a la DG Communication interne et Gestion des
connaissances du SPF P&O, au point d’appui Personnel et Bien-étre, au Centre pour I'égalité
des Chances et la lutte contre le racisme,... pour leur collaboration.

Ce guide a été développé par la cellule diversité de la DG Développement de I'Organisation et
du Personnel du SPF P&O.
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Partie 1

La politique de diversité : perspectives théoriques

1. Qu’entend-on par politique de diversité ?

Il existe différentes approches en matiere de politique de diversité. Ladministration fédérale
envisage la politique de diversité comme I'articulation entre un axe égalité des chances,
prévoyant notamment le recours a des actions positives, et un axe égalité de traitement, visant
la lutte contre les discriminations et la neutralité des processus.

La politique de diversité s’inscrit dans une stratégie politique. Cette politique doit étre soutenue
par le management et étre liée a la culture de I'organisation. La politique de diversité se traduit
donc dans une approche intégrée abordant différents domaines tels que la communication
interne et externe, le recrutement et la sélection, la formation, le développement de la
carriere,... Schématiquement, le processus diversité se présente comme ceci :

Plan stratégique

Diversité

B~ G

Limportance du développement d’une stratégie réaliste soutenue par le management, largement
communiquée et intégrée a la culture de I'organisation, est mise en évidence au travers de ce
schéma.

Une politique alliant égalité des chances et de traitement permet d’agir tant sur le court terme
(les actions positives sont définies dans le temps) que sur le moyen et long terme (par le biais
d’actions sur les mentalités et les processus). La gestion de la diversité vise I'évolution des
représentations sociales et la prise en compte des compétences de chaque individu dans sa
différence.




Il ne s’agit pas seulement d’une politique de diversité axée sur certains groupes cibles mais
d’une prise en compte de toutes les différences : age, origine sociale, origine ethnique, niveau
de qualification, orientation sexuelle, état de santé,...

La mise en ceuvre de la politique de diversité se traduit par un plan d’action pour I'organisation.
2. Pourquoi élaborer un plan d’action ?

Une politique de diversité vise le changement des processus et des mentalités au sein d’une
organisation. Ce travail s’inscrit sur le long terme et nécessite la prise en compte de
I'environnement de I'organisation. Une action ponctuelle n'aura que tres peu d'impact si elle
n'est pas insérée dans une politique globale. Le plan d’action pose un cadre et concrétise la
politique de diversité.

A I'évidence, améliorer les processus existants, veiller a leur neutralité et traiter chaque
individu sur le méme pied d’égalité ne profitent pas uniquement a certains groupes de
I'organisation mais bien a chaque collaborateur et a I'organisation elle-méme.

Résultats concrets

Suite a la mise en place d’une politique de diversité, TNT Autriche a vu diminuer son taux de
turn-over. Celui-ci est passé de 25% en 2000 a 10 % en 2003*, une réduction similaire de
I'absentéisme a été observée.

3. Qu’est-ce qu’un plan d’action diversité ?

Le plan d’action structure les actions en matiére de diversité pour I'organisation. Le plan permet
en outre d’expliciter les objectifs et les avantages de la diversité, ce qui permettra aux
collaborateurs et aux managers de mieux cerner 'intérét et la pertinence des actions menées
pour eux-mémes et pour I'organisation.

Le plan d’action définit les actions planifiées pour une période donnée ainsi que leur mise en
ceuvre. Il répond aux questions suivantes : pourquoi ? quand ? comment ? par qui et pour qui ?

Il reprend

* | e contexte

Il s’agit de mentionner les acteurs de la politique diversité au sein de I'organisation, I'explication
de la vision et de la plus-value de la diversité (le pourquoi d’une politique de diversité, ce que
signifie la diversité pour son organisation, les avantages et éventuellement les risques).

e | es actions

Un plan d’action diversité répond a une série d’interrogations et identifie les priorités de la
politique de diversité. Il s’agit de formaliser :

1. Marion Keil & al. Manuel de formation pour le Management de la Diversité, 2007.
http://ec.europa.eu/social > module “Recherche rapide”: « manuel de formation diversité ».




- les actions et les objectifs a atteindre
- les acteurs et les moyens mobilisés
- I'échéance des actions prévues.

Il s’appuie sur des éléments fondateurs

* L'adhésion du personnel : un plan d’action pour I'organisation

Le plan d’action diversité doit faire partie de la stratégie globale de I'organisation. Pour que
chacun se sente concerné, il doit correspondre a la réalité de terrain. C'est pourquoi il est
important de veiller a ce que les actions répondent aux problématiques et spécificités de
I'organisation.

e | a communication

Le plan de communication fait partie intégrante de toute politique de diversité. Un plan d’action
doit prévoir la mise en ceuvre d’'une communication transparente et réguliére touchant chaque
niveau de la hiérarchie et de I'organisation.

* La neutralité des processus de gestion des ressources humaines

La prise en compte de I'égalité des chances et de la diversité se situe principalement au niveau
de la gestion des ressources humaines. Une gestion basée sur la compétence permet a
I'organisation de se doter des meilleurs talents et d’améliorer ainsi ses performances. Or, il
arrive que certains outils et processus induisent des discriminations directes ou indirectes. Une
analyse des processus sous I'angle de I'égalité des chances va permettre de neutraliser les
éléments discriminants afin d’objectiver I'ensemble des processus.

* La lutte systématique contre toute forme de discrimination

* Lapproche transversale et intégrée (a tous les niveaux de I'organisation)

4. Développement d’un plan d’action axé sur le
modele MIA

Le développement du “Modele MIA” par I'organisation danoise “Mangfold | Arbeidslivet” a
permis de soutenir les entreprises et les organisations publiques dans le développement de
projets diversité.

Ce modele a été développé au Danemark sur la base d’'une concertation européenne entre
différents acteurs et experts issus du monde des entreprises et des ONG. Il met I'accent sur la
diversité et sur I'égalité de traitement dans le monde du travail. Le modele MIA préconise le
développement d’organisations inclusives, en considérant et en valorisant le fait que les
travailleurs sont différents.

Différentes orientations existent pour implémenter la diversité dans une organisation. Il peut
s'agir d'une approche basée sur la réglementation ou sur les ressources. Par exemple, une
organisation peut se focaliser sur I'accroissement de la représentation de la “diversité” au sein

2. NOUR, Suzanne, NELLEMANN THISTED, Lars. Diversity in the workplace, when we are equal but not the same.
Borsens Forlag (Copenhagen), 2005. - http://www.mangfold.no/.




de son personnel, se concentrer sur la non-discrimination ou encore promouvoir activement
I'égalité des chances.

Une gestion de la diversité globale basée sur la réglementation® et les ressources.

Le modele MIA illustre la maniere dont une gestion de la diversité basée sur la réglementation
et un management basé sur les ressources se rejoignent dans un processus dynamique.

Le modele MIA pour la gestion de la diversité

Garantir la Accroitre
non-discrimination la diversité

Promouvoir I'égalité Utiliser les
des chances talents

Gestion de la diversité Gestion de la diversité orientée
basée sur la réglementation vers les ressources

Selon ce modele, la gestion de la diversité est un processus qui impligue une réévaluation
continuelle des objectifs et des méthodes utilisées. Cette évaluation s’effectue parallelement au
travail mené pour augmenter la diversité au sein du personnel et pour sensibiliser a I'anti-
discrimination.

La gestion de la diversité basée sur la réglementation vise a lutter contre toutes formes de
discriminations et de harcelement sur le lieu de travail. Il s’agit de combiner le refus des
discriminations et la promotion active de I’égalité des chances pour tous les collaborateurs. I
ne s'agit pas de la mise en place d’actions ponctuelles mais bien d’'un processus continu basé
sur le questionnement systématique des pratiques et de la structure de I'organisation (sont-elles
ou non discriminantes ?).

La gestion de la diversité orientée sur les ressources repose sur I'utilisation optimale de la
diversité des ressources humaines ainsi que sur I'appréciation des différentes compétences,
expériences et appartenances des collaborateurs.

Il s’agit d’accroitre la diversité quantitativement mais aussi qualitativement en valorisant la
diversité des collaborateurs et des compétences.

Ces deux types de gestion de la diversité sont interdépendants

Une fois les barrieres éliminées, de nouveaux profils de collaborateurs trouveront leur place au
sein de I'organisation. Si cette diversité est respectée et valorisée, cela se traduira par un
accroissement tant quantitatif de la diversité que qualitatif en apportant de nouvelles
perspectives, méthodes de travail,... pour I'organisation.

Le modele MIA repose sur quatre axes : garantir la non-discrimination, promouvoir
I'égalité des chances, accroitre la diversité et utiliser les talents.

3. Traduit de I'anglais “Rights based diversity management”.




4.1. Garantir la non-discrimination

Une politique visant la diversité des effectifs ne doit pas occulter la nécessité de lutter contre
les discriminations au profit de cette diversité. Une représentation importante de certains
groupes au sein d’'une organisation n’est pas toujours synonyme d’absence de discrimination.
C’est pourquoi une attention doit étre accordée aux processus des ressources humaines et aux
comportements discriminatoires susceptibles d’apparaitre, par exemple, lors des entretiens de
sélection, des promotions, dans le cadre de I'acceés aux formations, a la mobilité,...

Au sein de I'administration, la non-discrimination concerne tant la gestion du personnel que le
service rendu aux citoyens.

Garantir la non-discrimination, concrétement c’est :

* Reconnaitre que la discrimination est possible : ne pas ignorer I'existence de discriminations
au sein d’un service.

* Mettre en place une politique de non-discrimination : analyser ses pratiques et faire
clairement passer le message que le harcélement et la discrimination n'ont pas leur place au
sein d'une organisation.

* Traiter les plaintes : s'assurer de I'existence d’un dispositif de gestion des plaintes en
informant les collaborateurs de leurs droits et en les orientant vers les services compétents
en matiere de traitement de plaintes pour discrimination.

* Former le personnel : informer I'ensemble du personnel sur I'existence des lois en matiére
d’anti-discrimination (10 mai 2007) et former les collaborateurs pour qui la connaissance de
la loi s’avere indispensable dans le cadre de leur fonction (les chargés de sélection, les chefs
de service,...).

4.2. Promouvoir I'égalité des chances

Un travail conséquent sur la culture d’organisation est nécessaire afin de promouvoir de
nouvelles valeurs. Un des facteurs de succes d’'une politique de diversité reste I'adhésion du
personnel aux nouvelles valeurs véhiculées. Il est primordial de créer un contexte favorable.
Pour obtenir cette adhésion, il convient de promouvoir, par différents moyens, les notions de
diversité et d’égalité des chances. Il s'agit de s’assurer que les procédures en vigueur au sein de
I'organisation garantissent I'égalité des chances pour tous.

Promouvoir la diversité, c’est aussi expliquer pourquoi la diversité est importante pour
I'organisation et comment elle se traduit concretement sur le terrain. Plus que des discours
théoriques sur les avantages de la diversité, des exemples d’actions concretes, des témoignages
de membres du personnel, des “success stories”,... seront plus parlants pour le personnel. Une
communication réguliére et diverses actions dites de sensibilisation restent essentielles.

4.3. Accroitre la diversité

Au-dela du recrutement d’un personnel “diversifié¢”, il s'agit avant tout de veiller a ce que le
personnel se sente bien au sein de 'organisation par la mise en place de différentes mesures
telles que le mentorat, le coaching, les formations de sensibilisation a la diversité, les enquétes
de satisfaction,...




Accroitre la diversité implique également de se profiler comme un employeur ouvert et de
communiquer cette ouverture auprés des citoyens, des groupes cibles identifiés par
I'organisation, du milieu associatif,...

Concernant I'emploi des personnes avec un handicap, I'administration fédérale s’est fixé pour
objectif d’augmenter le nombre de collaborateurs avec un handicap* au sein de chaque
organisation. Pour atteindre cet objectif, des actions de sensibilisation pour démystifier certaines
idées recues sur le handicap sont nécessaires.

4.4. Utiliser les talents

A I'heure actuelle, il y a encore beaucoup trop de talents sous-exploités. Ainsi, on constate que
trop peu de femmes occupent des fonctions managériales. C'est la raison pour laquelle
I'administration fédérale encourage les femmes a se porter candidates a de telles fonctions.
Valoriser la diversité d’'un service, c’est envisager cette diversité de compétences et
d’expériences comme une opportunité pour I'organisation. Par exemple, I'arrivée d’un
collaborateur avec un handicap dans un service peut amener le service a repenser son mode
d’organisation du travail et y apporter des améliorations profitant tant au collaborateur avec un
handicap qu’a I'ensemble du service.

[llustration du modeéle: quelques actions de la DG DOP du SPF P&O, de I'IFA et de Selor
(Diversity@Selor) réparties selon le modele MIA.

1. Garantir la non-discrimination

 Screening des tests de sélection : analyse des tests de sélection pour garantir qu'ils ne
discriminent pas les candidats sur base de leur origine ou de leur sexe.

 Exigence du critere “diversité” dans I'achat et le développement des nouveaux tests.

* Formation a la diversité obligatoire pour tout le personnel de Selor afin de garantir des
sélections non-discriminantes.

* Aménagements raisonnables pour les candidats avec handicap dans toutes les sélections.

* Monitoring au niveau du recrutement afin de disposer de chiffres sur les candidatures des
hommes et des femmes, des personnes avec un handicap, des personnes d’origine
étrangere, ... Ces chiffres seront analysés afin d’adopter des projets pour rééquilibrer les
inégalités éventuelles.

2. Promouvoir I'égalité des chances

 Charte de la diversité de I'administration fédérale signée par les dirigeants et communiquée
dans les organisations.

» Formation a la diversité visant a se familiariser avec le concept de diversité proposée dans le
catalogue des formations standards de I'lFA.

* Présence et promotion de la diversité lors de salons, bourses d’emploi,...

» Canaux diversité pour atteindre certains groupes cibles (personnes d’origine étrangére,
personnes avec un handicap, femmes,...).

* Ethno Tour de Belgique: des actions d’ethnocommunication décentralisées seront organisées.
Il s'agira de rencontres avec des groupes cibles dans différentes villes et quartiers afin de
présenter Selor, les possibilités d’emploi, les projets diversité, démystifier les procédures de
sélection.

* Communication : information sur I'égalité des chances et actions/projets du SFP P&O en la
matiere, utilisation d’un logo diversité dans les offres d’emploi, chapitre sur I'égalité des
chances et le handicap dans les descriptions de fonction pour les candidats,...

4. AR du 5 mars 2007 prévoit que chaque service public engage des personnes avec un handicap a concurrence de
&L 3% de son effectif pour 2010.




3. Accroitre la diversité

* Aménagements raisonnables des procédures de sélection pour les candidats avec un
handicap et liste spécifique de lauréats avec handicap.

* Projet CAA (compétences acquises antérieurement): permettre aux candidats qui n'ont pas le
dipléme requis mais qui ont les compétences et I'expérience, d’obtenir un ticket d’entrée (un
certificat de compétences) aux sélections.

* Projet TOP SKILLS : offrir aux femmes un bilan de compétences managériales leur
permettant de prendre conscience de leur niveau réel de compétences afin d’augmenter leur
taux de participation aux sélections pour les fonctions de management et leur
représentativité au sein des Comités de direction.

* Brochure sur I'accueil et I'intégration des collaborateurs avec un handicap visant a fournir
des conseils concrets et des contacts utiles aux organisations.

4. Utiliser les talents

* Réseau FELINK : soutien des femmes dans le développement de leur réseau et dans leur
épanouissement personnel.

» Témoignages de collaborateurs (sur les sites Internet/Intranet, dans le rapport annuel,...).
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Partie 2

La politique de diversité en pratique

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6

garg‘:g lég Concevoir et Concevoir
travail et e o R LY faire valider le plan de Evaluer
une vision ; oA g q le plan communi- les actions
identifier les e e
ressources

Développer

Eta peg 1 Etape 2

Déterminer une Elaborer Faire valider
approche les actions le plan d’action

Réaliser une
Récolter les auto-évaluation Analyser les
données des processus données
RH




Les phases d’une politique de diversité : SYNTHESE

Phase

Objectif

Outils

Phase 1 : Développer une
vision

Définition des objectifs
généraux de la politique de
diversité de son organisation
Définition de la diversité
pour son organisation

J Exemples de vision
pp. 23 - 24

Implication du management
et des services concernés
Groupe de travail avec
mandat

Fonctionnement participatif

* Fiche de projet (outil 1)

IPhase 3 : Diagnostiquer

Etat des lieux de la diversité
Inventaire des actions déja
menées

Identification des points
forts et des points a
améliorer

Identification des pistes
d’action prioritaires
Politique de diversité
adaptée aux spécificités de
I'organisation (besoins,
défis,...)

* Méthodes de récolte de
données (outil 10)

* DIVERSImetre :
questionnaire d’audit axé
sur la stratégie, le
leadership et la culture
organisationnelle (outil 3)

* Questionnaire de
satisfaction des
collaborateurs avec un
handicap (outil 4)

* Lois anti-discrimination en
pratique (outil 5)

* Questionnaire d'auto-
évaluation qualité et
diversité (outil 6)

* Guide d’entretien pour un
audit de la diversité axé sur
I'organisation et les
pratiques RH (outil 7)

* Analyse des processus RH
sous I'angle de la diversité -
check-list (outil 8)




IPhase 4 :

Concevoir et faire o
valider le plan
d’action o

Définition d’'une approche
de la politique de diversité
Elaboration des actions a
réaliser

Validation et engagement du
management
Communication des actions
aupres du personnel

* Exemples d’actions diversité

par domaine RH (outil 9)

e Plan d’action diversité, SPF

P&0, 2009

e Guide “Diversité et RH :

bonnes pratiques en
Belgique et a I'étranger”,
SPF P&0, 2008

Phase 5 :

Concevoir le plan J
de communication

Communication de
I'engagement envers la
diversité en interne et en
externe

Sensibilisation
Promotion de la diversité
Influence sur la culture
d’entreprise

* Modele de plan de

communication et canaux
possibles (outil 2)

IPhase 6 :

Evaluer les actions o

Identification des facteurs
de succes et de risque
Réajustement des
prochaines actions
Communication aux parties
concernées

L'engagement du management est trés important
tout au long de ces phases
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Phase 1

Développer
une vision

Cette phase initiale permet de définir les lignes
conductrices de la politique de diversité au sein de
I'organisation.







DEVELOPPER UNE VISION ]

Contexte

La vision est axée sur l'avenir, elle se présente sous la forme d'objectifs généraux. La vision
émane d’une réflexion menée par le ou les responsable(s) diversité concernant la politique de
diversité de I'organisation.

Méthode de travail

Le responsable diversité peut mener cette réflexion autour de la vision avec un groupe de
travail. La vision, une fois définie, sera soumise au management (voir étape suivante). Elle doit
étre acceptée et soutenue par le Comité de direction.

Exemples

RBC groupe financier canadien®

Notre vision de la diversité : avoir une main-d'ceuvre diversifiée dans un milieu de travail
intégrateur, qui libere les talents de tous les employés de fagon a générer de la valeur, a
assurer une expérience client supérieure, a élaborer des solutions novatrices pour les marchés
et les collectivités que nous servons et a créer de la valeur pour nos actionnaires. En aidant
ses employés, ses clients et les collectivités a réussir par l'entremise de la diversité, RBC
contribuera a créer un avenir meilleur.

Nous sommes convaincus que des efforts fructueux et soutenus en matiere de diversité
correspondent a trois domaines interdépendants : le talent et le milieu de travail, le marché et
les collectivités. Nos priorités en matiere de diversité correspondent a ces trois volets :

Talent et milieu de travail : accroitre la diversité et I'intégration de I'ensemble de notre main-
d'ceuvre, tout en augmentant la représentation des femmes et des minorités au sein de la
haute direction.

Marché : offrir des produits et services adaptés et accessibles a des marchés diversifiés et
instaurer des programmes efficaces de diversité des fournisseurs en Amérique du Nord.

Collectivités : appuyer le développement économique et social de nos collectivités en faisant
preuve de leadership dans la recherche, les partenariats stratégiques, les dons et les
parrainages.

Hewlett-Packard®

Chez HP, nous pensons que la diversité et l'inclusion sont des facteurs-clés de créativité,
d'innovation et d'inventivité. A travers le monde, nous mettons a profit nos différences pour
faire bénéficier tout un chacun de la puissance de la technologie, sur le marché, sur le lieu de
travail et dans la communauté.

La création d'un environnement diversifié et favorable a l'intégration représente depuis
plusieurs années un processus continu - un voyage guidé par des valeurs profondément

5. www.rbc.com > a propos de RBC > nos valeurs > diversité. [
6. www.hp.com > a propos d’HP > information sur la société > diversité. R




ancrées. Notre vision de la diversité est aujourd'hui globale. Elle nécessite la mise en ceuvre,
par de nombreuses personnes a travers le monde, d'actions courageuses. Nous sommes fiers

de partager nos acquis ainsi que nos aspirations actuelles.

Plan d’action 2005-2007 pour valoriser la diversité au sein de I'administration
fédérale’

La diversité dans I'administration vise a ...
“mieux refléter la composition de la société qu’elle sert et par la, mieux servir I'ensemble de la

population; remplir un réle d’exemple dans la promotion de la justice sociale et de la lutte
contre les discriminations et les inégalités...”.

7. SPF P&O, Plan d’action 2005-2007 pour valoriser la diversité, Bruxelles, 2005, p. 7.
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Phase 2

Créer un

Cad re de Concevoir et Concevoir

Développer 1 . : faire valider le plan de Evaluer
une vision travall et Diagnostiquer le plan communi- les actions

identifier les daction cation
ressources

Etape 1 Etape 2

Rassembler
les acteurs et
identifier les
ressources

Obtenir le
soutien du
management

Un des facteurs de succes d’une politique de diversité
est I'implication des différents acteurs de I'organisation.
La politique de diversité concerne chaque niveau de
I'organisation; il faut pouvoir compter sur I'engagement
du management et la participation active des parties
concernées. Avant de lancer une politique de diversité,
il est nécessaire de convaincre le management,
d’identifier les ressources humaines et financieres

disponibles, de travailler en collaboration avec
différents acteurs et de fixer les roles et les
responsabilités de chacun.
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ETAPE 1 : OBTENIR LE SOUTIEN DU MANAGEMENT

Contexte

En signant la Charte de la diversité de I'administration fédérale®, les dirigeants des services
publics fédéraux se sont engagés a promouvoir la diversité et a réaliser des actions concretes au
sein de leur organisation. Pour pouvoir constituer le groupe de travail (étape 2), il est essentiel
d’obtenir I'engagement formel du management de I'organisation pour I'élaboration d’une
politique de diversité.

Méthode de travail

Dans cette étape, il ne s’agit pas encore de soumettre a la hiérarchie un plan d’action mais
d’informer sur le “pourquoi” (voir aussi la phase 1 “Développer une vision”), le “quoi” et le
“comment” de maniere tres générale. Mais aussi, de souligner la plus-value pour I'organisation,
éventuellement de faire état des actions déja menées, de leurs résultats et des problématiques
existantes,... Il peut étre également utile de rappeler la réglementation en matiere de diversité et
de non-discrimination.

Une fois I'engagement obtenu, les dirigeants doivent étre informés de I'évolution de la politique
de diversité et étre en mesure d’intégrer les objectifs liés a cette politique dans la stratégie de

I'organisation. Il est aussi de leur ressort de dégager les moyens humains et financiers®
nécessaires afin d’atteindre les objectifs.

Conseils
<> |dentifier clairement la volonté et la motivation de développer une politique de diversité.

<> Communiquer le soutien du management a I'ensemble du personnel.

8. Télécharger la charte via le site www.diversite.belgium.be > la politique de diversité de I'administration
fédérale.

9. Depuis 2006, le SPF P&O propose aux organisations un cofinancement des projets diversité via le lancement

d’un appel a projets. Plus d’infos sur www.diversite.belgium.be > projets.
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ETAPE 2 : RASSEMBLER LES ACTEURS ET
IDENTIFIER LES RESSOURCES

Contexte

Une fois le support et I'engagement du management acquis, I'étape suivante consiste a
identifier les personnes et ressources a impliquer dans le développement et la réalisation de la
politique de diversité.

Méthode de travail

Quelques questions a se poser pour identifier les ressources :

» Sur qui peut s’appuyer la politique de diversité ? Quelles sont les parties prenantes (les
stakeholders) et quel est leur role ?

* Quels sont les acteurs a impliquer dans le processus de diversité (hiérarchie ? collegues ?
syndicats ? experts externes'® ? ...). A quel moment seront-ils impliqués ? Quelles sont leurs
possibilités d’'action ?

Pour mener a bien le projet, I'organisation doit compter au moins sur

* un responsable diversité
* un groupe de travail

* un comité de pilotage

* un sponsor.

1. Le ou les responsable(s) diversité

Le responsable diversité est le chef de projet. C'est lui qui va coordonner la politique de
diversité. Il peut travailler seul ou de préférence constituer une équipe de projet chargée de
coordonner et de mettre en ceuvre les actions en matiére de diversité.

2. Un groupe de travail

Un groupe de travail composé de représentants de différents services de I'organisation s’avére

utile afin d’impliquer plusieurs services dans la politique de diversité et de mener une réflexion
globale sur les actions a entreprendre et la maniére de les opérationnaliser. Le groupe de travail
est responsable de la mise en ceuvre de la politique de diversité, c’est lui qui en sera le moteur.

Liste des membres potentiels du groupe de travail

* le/la responsable diversité

* délégué(s) du service d’encadrement P&O ou du service du personnel

* délégué(s) du service de communication

* délégué(s) du service formation

* délégué(s) du service logistique

 délégué(s) du service interne/externe et/ou commun pour la prévention et la protection au
travail

10. Voir la liste des organismes compétents en matiere de handicap disponible sur
DIVnet https://ecommunities.belgium.be.



2.1. Structure du groupe de travail

Le rdle du responsable diversité est de coordonner ce groupe et de définir la méthode de travail
en concertation avec ses membres. Avant tout, il est préférable de définir les objectifs du groupe
de travail, la fréquence des réunions, leur durée, les rdles et les taches de chacun, le rapportage
et la communication éventuelle. Apres avoir obtenu un consensus sur ces différents points,
ceux-ci seront mentionnés dans un compte rendu de réunion ou dans une fiche de projet.

Si certains membres du groupe ne peuvent participer a chaque réunion de travail, il est
important de les maintenir régulierement informés des avancées des projets et de solliciter leur
collaboration pour certaines actions les concernant directement.

Conseils

<» QOrganiser une formation a la diversité pour les membres du groupe de travail et du comité
de pilotage, les amener a s'interroger sur leurs propres représentations et a se familiariser
avec le concept de gestion de la diversité dans une organisation.

> Impliquer les membres du personnel dans la politique de diversité en évoluant vers une
approche bottom-up, permettra de mieux connaitre le vécu et les besoins de I'organisation.

2.2. Missions du groupe de travail

Faire I'inventaire des actions menées

Apres avoir fixé la structure de travail et avant d’élaborer de nouvelles actions, une des
premieres missions du groupe de travail diversité est de s’informer sur les actions qui ont déja
pu étre menées :

* des actions ont-elles déja été menées en matiere de diversité et d’égalité des chances au sein
de I'organisation ?

* si oui, par qui ?

* quels étaient les objectifs poursuivis ?

* a qui s'adressaient ces actions ?

* ont-elles été évaluées ? Comment ?

* quels sont les résultats ?

Identifier les facteurs de succes et les facteurs de risque

Il s’agit ensuite, en collaboration avec le responsable de ces actions, d’identifier les facteurs de
succes et les facteurs de risque des actions menées:

* Quels étaient les facteurs de succes et les facteurs de risque ?
Exemples de facteurs de succes : groupe de travail motivé, ressources financieres, ...
Exemples de facteurs de risque : manque de soutien de la hiérarchie, manque de ressources
humaines,...
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Etablir une fiche de projet

La fiche de projet!! contient des informations sur le contexte et les objectifs du projet, son
ampleur, les acteurs et leur role, le timing, les principaux risques et facteurs de succes de la
politique de diversité.

3. Un comité de pilotage

Durant les premieres années de la politique de diversité, un comité de pilotage peut s’avérer
tres utile. Le comité de pilotage est un organe de suivi. Le role du responsable diversité, en tant
que coordinateur du groupe de travail, est de rapporter a ce comité les avancées des projets et
de faire valider les actions. Ici aussi, il faudra définir, en concertation avec le management qui
devra faire partie du comité, le contenu, la fréquence, la durée,... des réunions.

Liste des membres potentiels du comité de pilotage

* le plus haut responsable hiérarchique

* |e responsable du service d’encadrement P&O ou responsable du personnel

* |e responsable du service de communication

* |e responsable de la formation

* un responsable syndical

* des acteurs externes (représentants d’associations, experts en diversité,...) qui peuvent
apporter leur expertise.

Les missions possibles du comité de pilotage

e valider les actions

* apporter son expertise

* prendre des décisions

* réorienter les objectifs si nécessaire.

4. Le(s) sponsor(s)

Le sponsor va soutenir la politique de diversité au sein de I'organisation. Idéalement, c’est le
plus haut responsable hiérarchique qui va endosser le réle de sponsor de la politique de
diversité afin de renforcer le message aupres du personnel. La sensibilisation des dirigeants
revét ici toute son importance. Il est important que le message d’ouverture a la diversité soit
porté par la hiérarchie.

OUTILS UTILISES A LA PHASE 2

ETAPE 2 : RASSEMBLER LES ACTEURS ET IDENTIFIER LES RESSOURCES

L'outil 1 est un exemple de fiche de projet nécessaire pour lancer le projet
“Politique de diversité”

Voir aussi page 106: contacts utiles

11. Outil 1 : Exemple de fiche de projet.
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Phase 3

Diagnostiquer

Etape 1 Etape 2 Etape 3

Réaliser une
Récolter les auto-évaluation Analyser les
données des processus données
RH

Avant d’élaborer des actions en matiere de diversité, il
est nécessaire de connaitre I'environnement et le climat
de I'organisation. Il s'agit de mieux connaitre son
organisation pour mettre en place un plan d’action qui
correspond a la réalité de terrain. Un diagnostic va
permettre de repérer les priorités et déceler les forces et
les faiblesses de I'organisation.

y




Le diagnostic de la diversité permet concretement
d’évaluer'?:

* |la représentativité des différents publics cibles dans I'organisation

* les phénomenes de ségrégation horizontale (cantonnement de certains publics dans certaines
fonctions)

* |a ségrégation verticale (représentativité des différents groupes cibles dans la hiérarchie et aux
postes a responsabilités)

* |es opinions et représentations du personnel concernant les politiques de diversité mises en
place

* les problemes spécifiques rencontrés par les publics cibles au sein de I'entreprise (sur base
d’un sondage ou de groupes de discussion animés par les responsables diversité).

Le diagnostic va déboucher sur I'élaboration de pistes d’action concretes pour corriger,
améliorer, ajuster les processus ou la représentation de certaines catégories du personnel.

Exemples : veiller a I'équilibre hommes/femmes dans les fonctions de management, atteindre
3% d’agents avec un handicap et veiller a leur répartition équitable par niveau et par
fonction,...

12. Service public fédéral Personnel et Organisation, Diversité et RH, bonnes pratiques
en Belgique et a I'étranger, Bruxelles, 2008, p.19.
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ETAPE 1 : RECOLTER LES DONNEES

Pourquoi?

[l n'est pas toujours nécessaire de faire des enquétes supplémentaires, souvent, des
données existent déja. Il s'agit donc de rassembler ces données et de les analyser
sous l'angle de la diversité. Il peut s'agir de données quantitatives (données

statistiques disponibles a partir d’un traitement des données du personnel) et/ou de
données qualitatives (des résultats de I'enquéte de satisfaction, de I'enquéte qualité
sur les Cercles de développement, des entretiens d’exit,...).

Une gestion cohérente de la diversité nécessite la combinaison d’'une approche quantitative et
qualitative.

Conseil

<> La fixation d’objectifs chiffrés doit étre accompagnée de mesures qualitatives pour garantir
I'absence de toute forme de ségrégation horizontale (éviter que certaines catégories de
personnes occupent systématiquement certaines fonctions) ou verticale (certaines personnes
n'accedent pas a des postes a responsabilités) des groupes visés.

Méthode de travail

Récolte de données quantitatives et qualitatives

Lanalyse quantitative se base, par exemple, sur des données statistiques déja disponibles
aupres des services du personnel ou sur des données a récolter.

Sur base des données du personnel, la composition de I'organisation doit pouvoir étre identifiée:
qui sont les fonctionnaires qui composent I'organisation (pourcentage d’hommes et de femmes,
répartition par niveau, par age, pourcentage de personnes avec un handicap,...) ?

Y a-t-il des groupes minoritaires ? Si oui, lesquels ?

Disposer de statistiques concernant le personnel de I'organisation (flux d’entrée et de sortie) est
nécessaire comme point de départ.

Les données quantitatives sont pertinentes mais présentent des limites. Il est certainement
intéressant de disposer de données qualitatives pour enrichir le diagnostic.

Une analyse qualitative va permettre d’identifier, par exemple, le positionnement de
I'organisation par rapport a la diversité. Il s’agit de s’intéresser au vécu du personnel dans son
ensemble mais aussi a I'opinion du personnel dirigeant : quelle est I'attitude de la direction et
des collaborateurs face a la diversité ? Quelle est la culture de I'organisation ?




Quelques questions a se poser lors d’'une analyse
qualitative :

e Comment le management et les différents acteurs de I'organisation décrivent-ils la situation
actuelle ?

* Quelles sont les menaces et résistances éventuelles concernant la diversité présentes au sein
de I'organisation ?

* Quelles sont les opportunités et les possibilités présentes au sein de I'organisation par rapport
au développement d’une politique de diversité ?

e Les différents acteurs de I'organisation partagent-ils la méme vision de la diversité ?

* Quel est le point de vue du personnel quant aux phénomenes discriminatoires ?

e Les membres du personnel ont-ils déja été confrontés a des phénomeénes discriminatoires ?

e Comment réagissent-ils lorsqu’ils sont confrontés a des phénomeénes discriminatoires ?

e Le personnel a-t-il le sentiment d’évoluer dans une organisation attentive a I'égalité des
chances et a la non-discrimination ?

¢ l'organisation communique-t-elle vers les usagers son engagement envers I'égalité des
chances et la non-discrimination ?

[l peut exister divers stéréotypes, idées recues, préjugés, résistances, questionnements... liés a
la diversité. Il est nécessaire, pour rédiger un plan d’action réaliste, de connaitre le climat
social de I'organisation et d’identifier les différentes opinions, les éventuels préjugés et
résistances présents au sein de 'organisation. Cela va permettre d’aboutir a une meilleure
compréhension de I'environnement et a la mise en place d’'actions de sensibilisation,
d’'information ou de formations pertinentes pour I'organisation.

Il existe différentes méthodes pour effectuer I'analyse:
 Qutil 10 Méthodes de récolte de données

1. I'étude de documents

2. le questionnaire

3. les groupes de discussion

4. les entretiens individuels avec des personnes “ressources”

e Qutil 4 Questionnaire de satisfaction des collaborateurs avec un handicap
e Qutil 7 Guide d’entretien pour un audit de la diversité axé sur I'organisation et les pratiques
RH.

Les résultats obtenus a cette étape peuvent servir de “point z&ro” ou “d’année zéro” lors du
lancement de la politique de diversité.

Conseil

<> Refaire régulierement I'étude apres le début de la politique de diversité permettra de
mesurer la progression de |'organisation dans le processus d’implémentation de la politique
de diversité.
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ETAPE 2 : REALISER UNE AUTO-EVALUATION
DES PROCESSUS RH

» N 1 7
Concretement, I'auto-évaluation**permet :
» d’examiner les processus en s'interrogeant sur les éventuels problemes et éléments

discriminatoires
* d’identifier les causes et le type de discrimination qu'un processus peut entrainer:

des discriminations directes, des discriminations systémiques ou des
discriminations indirectes
* de corriger les processus identifiés comme discriminatoires.

Contexte

Les politiques, procédures et pratiques de I'organisation peuvent étre sources de discrimination
directe, indirecte ou systémique. L'auto-évaluation des processus de gestion des ressources
humaines permettra d’'identifier les discriminations!* éventuelles présentes au sein de
I'organisation. Le but est de disposer de processus neutres garantissant un traitement égal de
chaque fonctionnaire et usager.

Les types de discrimination

Discrimination directe

La situation qui se produit lorsque sur la base de I'un des criteres protégés, une personne est
traitée de maniere moins favorable qu’une autre personne ne l'est, ne I'a été ou ne le serait
dans une situation comparable.

Discrimination indirecte

La situation qui se produit lorsqu’une disposition, un critére ou une pratique apparemment
neutre est susceptible d’entrainer, par rapport a d’autres personnes, un désavantage particulier
pour des personnes caractérisées par I'un des critéres protégés.

Discrimination systémique

La discrimination systémique est une forme de discrimination qui reléve d'un systéme, c'est-a-
dire d'un ordre établi provenant de pratiques volontaires ou non au sein d’une organisation,
neutres en apparence, mais qui donnent lieu par exemple, a des écarts salariaux entre les
emplois traditionnellement occupés par les hommes et ceux traditionnellement occupés par les
femmes.

Méthode de travail

Il s’agit de revoir les politiques et pratiques de son organisation sous I'angle de la diversité et de
la non-discrimination afin de pouvoir y apporter des corrections.

Les processus clés a examiner*® sont notamment : le recrutement et la sélection, I'accueil et

I'intégration, la mobilité interne, les relations professionnelles, la formation et le développement,
la communication envers les collaborateurs et le grand public,...

13. Outil 6 : Questionnaire d’auto-évaluation qualité et diversité.

14. Outil 5 : Lois anti-discrimination en pratique. _ X ;

15. Lanalyse peut s’effectuer a I'aide des outils : : -
 Outil 8 : Analyse des processus RH sous I'angle de la diversité check-list 1S N 4
* Outil 3 : DIVERSImétre : questionnaire axé sur la stratégie, le leadership et la culture organisationnelle. 4:' i / ® §




Le recrutement et la sélection

Certains candidats peuvent avoir été, a plusieurs reprises, victimes de discrimination a
I'embauche. Leur estime de soi peut alors étre fortement altérée.

Conseil

<> Briser la glace des le début de I'entretien et faire preuve d’un intérét sincére pour chaque
candidat.

L'accueil et I'intégration

Concernant I'accueil et I'intégration d’un collaborateur avec un handicap, quelles que soient les
mesures prises pour favoriser son intégration, le meilleur conseiller reste encore la personne
handicapée elle-méme.

La mobilité interne

On parle beaucoup du plafond de verre mais il existe également des situations de paroi de
verre. En effet, certains collaborateurs se voient confinés a certains types de fonctions en raison
des aptitudes supposées liées a leur sexe, a leur origine,... Si le plafond de verre résulte de
discriminations, les parois de verre le sont tout autant et entrainent un phénomene de
ghettoisation de certains emplois.

Les relations professionnelles

Au sein des organisations, le réle crucial joué par les personnes de
confiance, les responsables diversité,... doit &tre connu des collaborateurs

qui pourront trouver aupres de ceux-ci une écoute et une aide en cas de
discrimination, de harcélement,...

Egssp?rlé‘sl?;ﬁgni%r En matiére de relations avec les usagers et de qualité des services rendus,
le SPF P&O propose une approche pour implémenter une procédure de
gestion des plaintes des usagers.

Plus d’infos sur www.fedweb.belgium.be > A propos de l'organisation > Développement et
support > Clients > Gestion des plaintes.
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La formation et le développement

Aspect important d’une politique de diversité, la formation est également
susceptible de concerner différents publics (les responsables diversité, les
responsable RH, les chargés de I'accueil, les chefs de service,...). Elle

o ) - .
N o permet aux collaborateurs d’acquérir, par exemples, des connaissances sur
7 i |a |égislation en matiere de diversité, la maitrise d’outils pour élaborer une

politique de diversité, des réflexes pour mieux communiquer dans un
environnement diversifié, ...

Outre 'organisation de formations dans le domaine de la diversité, il s’agit aussi de veiller a ce
que chaque collaborateur ait un acces égal a I'ensemble des formations afin qu'il puisse se
développer au sein de I'organisation.

Se baser sur les descriptions de fonctions, le profil de compétences et sur la réalisation des
objectifs (de prestation et de développement) fixés lors de I'entretien de planification, permet
d’assurer une certaine objectivité.

Voir aussi : la fiche “Erreurs de jugement” extraite du fil conducteur pour le chef fonctionnel
disponible sur www.fedweb.belgium.be > Evaluation > Cercles de développement pour
fonctionnaire.

L’'environnement de travalil

Lenvironnement de travail doit étre adapté au collaborateur avec un handicap. L'absence
d’aménagement raisonnable pour un collaborateur avec un handicap constitue une
discrimination (loi Anti-discrimination du 10 mai 2007).

Les aménagements peuvent étre d’ordre matériel ou immatériel. Des adaptations du temps de

travail des collaborateurs peuvent, par exemple, également étre envisagées en fonction des
différentes phases de la vie.

La représentation syndicale

En tant qu'acteurs de terrain et défenseurs de I'égalité des chances, les syndicats restent des
alliés privilégiés dans une politique de diversité. Il est important de les impliquer et de les tenir
informés des actions entreprises.







[ DIAGNOSTIQUER 1
ETAPE 3 : ANALYSER LES DONNEES

Pourquoi?

'analyse des données va permettre d’établir un état de la situation actuelle et d’en

tirer des conclusions pour I'avenir.

Contexte

Une fois les données qualitatives et/ou quantitatives récoltées, celles-ci doivent étre analysées
afin de pouvoir établir un état des lieux de la situation.

Méthode de travail

Lors de I'analyse, lorsque cela est possible, il est intéressant de faire des croisements entre
différentes variables, par exemple entre I'age, le sexe et le handicap ; I'age, le sexe et la
nationalité ; le sexe et la fonction,...

Les conclusions de ces analyses quantitatives et qualitatives peuvent étre discutées au sein du
groupe de travail et doivent aboutir a des pistes d’actions concretes. Les résultats du diagnostic
peuvent étre présentés au comité de pilotage.

OUTILS UTILISES A LA PHASE 3

ETAPE 1 : Récolter les données

L'outil 4 est un questionnaire de satisfaction des collaborateurs avec un handicap

L'outil 7 est un guide d’entretien pour réaliser un audit de la diversité axé sur
I'organisation et les pratiques RH

L'outil 10 présente quelques méthodes de récolte de données

ETAPE 2 : Réaliser une auto-évaluation des processus RH

L'outil 3 est un DIVERSImétre présenté sous la forme d’un questionnaire d’audit axé sur la
stratégie, le leadership et la culture organisationnelle
L'outil 5 présente les lois anti-discrimination et donne des exemples

L'outil 6 est 