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Résumé

Cet article propose d’analyser les politiquesde diversité mises en place par les Grandes
Ecoles de management francaises dans une dimension stratégique. A partir d’une étude
qualitative exploratoire menée auprés de cing Grandes Ecoles de management (business
schools) frangaises, nous montrons dans quelle mesure ’intégration dela diversité dans les
politiques RSE peut permettre a ces organisations de réaliser un double objectif de
performance sociétale et économique. Nos résultats mettent en évidence la place de la
diversité dans les politiques RSE mises en ceuvre par les business schools etles ressources
mobilisées, les contraintes, les défis ainsi que les bonnes pratiques dans le management des

tensionsissues de la combinaison d’objectifs de performance économique et sociétale.

Mots-clés : politique de diversité, business school, grande école de management, hybridité,

tensions, double objectif de performance économique et sociétale

Abstract

This article aims to analyze the diversity policies implemented by the major French
business schools in a strategic dimension. Based on an exploratory qualitative study of five
French business schools, we want to demonstrate that the integration of a social value such as
diversity in CSR policies can enable business schoolsto achieve adouble bottom-line
performance (social and economic). Our results highlight the place of diversity in the CSR
policies implemented by business schools, resources mobilized, constraints, challenges and
good practices in managing the tensions stemming from the combination of botheconomic

and socialgoals.

Keywords :diversity policy, business school, hybridity, tensions, double bottom-line

performance



Introduction

La diversité occupe une place prépondérante au sein des politiques RSE mises en
ceuvre par les organisations et constituent désormais un véritable axe stratégique (Cole et
Salimath, 2013). En tant qu’organisations chargées de former les futurs managers, les Grandes
Ecoles de management, que nous dénommerons « business schools » (BS),s’inscrivent dans
cette démarche. Elles doivent de fait gérer les différentes dimensions de la diversité :
culturelle, sociale, ethnique, ...et répondre aux sollicitations d’une multiplicité de parties
prenantes : étudiants, entreprises, pouvoirs publics, collectivités territoriales...Elles sont
notamment interpellées pour la promotion de 1’égalité des chances en particulier en France ou
le renouvellement des «élites managériales » s’impose dans un idéalde« méritocratie
républicaine » (Pérugien et Barth, 2016). Par ailleurs, le secteur frangais de 1’éducation
supérieure, et plus particulierement celui dumanagement, a subi de profondes mutations au
cours des dix dernieres annéesconduisant a le qualifier de marché compétitif au sein duquel
les BSreprésentent des acteurs clés(Hawawini, 2005).Aussi, les BS frangaises offrent un cas
d’étude particulicrement intéressant d’organisations hybrides amenées a combiner des

logiques de performance sociétale et économique.

Les BSfrancaisessont soumises a de fortes pressions induites par le contexte ultra-
concurrentiel dans lequel elles évoluent, les enjoignant a batir des stratégies de différenciation
efficaces dans le but de participer a la course aux accréditations européennes et
internationales,mais aussi de se «benchmarker » au sein de classements nationaux et
internationaux (Dameron et Durand, 2013 ; Menger et al., 2015). Ces pressions sont d’autant
plus fortes qu’en méme temps, les attentes de leurs parties prenantes vis-a-vis de leur réle
sociétal en matiére d’éducation, ainsi que de leur responsabilité face aux crises économiques,
environnementales et sociales actuelles tendent,elles aussi, a se renforcer (Boyle, 2004 ;
Godemann et al., 2014).

Alors que la question de I’articulation d’objectifs multiples fait couler beaucoup
d’encre dans le contexte des organisations en général (Margoliset Walsh, 2003; Pache et
Santos, 2013 ; 2010), elle n’est & ce jour que peu évoquée et seulement sur un plan théorique
pour celles du secteur de 1’éducation supérieure en management. Des études empiriques sur la
maniére dont les BSs’emparent de ces questions en pratique et plus précisément comment
elles gerent ces deux types d’objectifs semblent particulierement nécessaires dans le contexte

actuel en profonde mutation.



Parmi les différents enjeux sociétaux présents dans I’environnement des
BSfrancgaises,ladiversité au sein de la population étudiante semble 1’un des plus prégnants. Et
ce pour au moins deux raisons : c’est a la fois une valeur républicaine tres forte sur laquelle se
fonde la constitution francaise (Brunat, 2011) et en méme temps elle permet d’adresser 1’une
des critiques majeures faites au systeme élitiste des BS a la francgaise (Van Zanten, 2010).Par
ailleurs, I’intégration de la diversité peut représenter une source d’avantage concurrentiel pour

ces organisations (Porter et Kramer, 2006).

Dans ce contexte, cette communication propose d’explorer la problématique
suivante :Dans quelle mesurel’intégration de la diversité dans les politigues RSE des BS

francaises permet-elle decombinerdes objectifs de performance sociétale et économique ?

A cette fin, nous avons menéune étude qualitative exploratoire aupres deBS francaises
par le biais d’entretiens effectués aupreés des responsables/référents développement durable et

RSE de ces organisations, complétés de données secondaires.

Dans une premiére partie, nous présentons les tensions subies par les BS francaises
dans la recherche d’un double objectif de performance sociétale et é&conomique puis, dans une
seconde partie, nous traitons la nature du lien entre diversité et performance au sein des BS.
Nous présentons notre méthodologie dans un troisiéme temps. Enfin, nous analysons les

résultats issus de notre étude empirique avant de conclure.

1. Les BS francaises au cceur de tensions entre logique de performance sociétale et

économique

Sous I’influence de la globalisation, ces organisations, considérées auparavant comme
des institutions académiques francaises, sont devenues des entreprises académiques
internationales. Elles s’apparent a des organisations hybrides (Scott, 2001) dans la mesure ou
elles cherchent a satisfaire un double objectif de performance économique et sociétale : a la
fois assurer une péerennité économique et des emplois - voire genérer du profit pour certaines-
et en méme temps éduquer et former les futurs managers ainsi que produire et diffuser de la
connaissance. En cela, elles se confrontent aux enjeux managériaux similaires a ceux des
entreprises sociales qui articulent une activité économique autour d’une mission sociale
(Pache et Santos, 2010 ; 2013).



1.1.La BS, entreprise académique internationale

L’expression « Grande Ecole » désigne les établissements membres de la conférence
des Grandes Ecoles (CGE)®. LaGrande Ecole de management ou business school(BS) est un
¢tablissement d’enseignement supérieur qui a pour particularit¢ d’€étre un établissement
supérieur financé par des fonds prives et parfois publics, qui évolue dans un environnement
concurrentiel international et s’adresse a différentes parties prenantes. De par ses spécificités,
et quel que soit son statut juridique (organisme consulaire, association, SARL ou autre), elle

peut étre definie comme une entreprise académique internationale(Dufour, 2015).

- Une entreprise, tout d’abord, parce que la BS évolue sur un marché ou sont présents
de nombreux acteurs-concurrents, fournisseurs, clients, financeurs, partenaires ... Elle adopte
une mission, définit une ligne stratégique, emploie des salariés, propose des produits a ses
clients,... (Hawani, 2005). Considérer une BS comme une entreprise n’est pas neutre ; cela
signifie qu’elledoit étreanalyséeselon les outils de management qu’elle enseigne aux étudiants
(Bennis et O’Toole, 2005) et que cette organisation est soumise a un objectif de performance

économique, notamment de pérennité mais également, dans certains cas, de lucrativité.

- Entreprise « académique »,la BS est située sur un marché spécifique, celui de la
formation et de la recherche en management (business education). Cela implique des
caractéristiques sectorielles précises, comme tout secteur industriel et marché spécifique,
quise traduisent au niveau de ses missions et de ses impacts au niveau social et économique. Il
est possible de comparer les transformations du secteur de la formation et de la recherche en
management a celles opérées dans le secteur hospitalier, des services financiers ou encore des
compagnies aériennes (Friga, Bettis et Sullivan, 2003). En effet, ces secteurs défendent une
mission d’utilit¢ sociale et en méme temps, ils subissent des évolutions fortes liées a la
globalisation, au développement des nouvelles technologies, a 1’augmentation de la

population et de sa diversitéainsi qu’a la déréglementation.

- Lequalificatif« internationale»s’ajoute a la définition dans la mesure ou il recouvre
a la fois le fait qu’il existe un mod¢le américain des BS qui tend a s’imposer dans le monde
(Pfeffer et Fong, 2004) et que les BS opeérent sur un marché globalempreint de stratégies

internationales (Hawani, 2005; Friga, Bettis et Sullivan, 2003).

1.2. Les tensions issues du double objectif de performance des BS

? La CGEest une association loi 1901 fondée en 1973 par 18 écoles. Elle regroupe aujourd’hui 222 grandes
écoles dont 38 grandes écoles de management qui délivrent le grade de Master.



La performance des BS devenues entreprises académiques internationales se mesure
par les classements®, nombreux et différents selon les parties prenantes ciblées, les régions du
monde et les criteres retenus.Ces classements sont severement critiqués, non pas quant a leur
utilité, mais quant au fait qu’ils proposent des indicateurs de performance internationaux
communs, issus pour la plupart des établissements americains. En devenant des référentiels,
ces indicateurs conduiraient non seulement a une standardisation des savoirs, mais aussi a une
convergence vers un modele stratégique américain que chercheraient a adopter toutes les BS,
quels que soient leur contexte économique, culturel, social... (Boyle, 2004 ; Friga, Bettis et
Sullivan, 2003 ; Pfeffer et Fong, 2004). LesBS sont alors désormais accusees de clientélisme
(assurer un salaire et une carriere) et de ne plus ni produire des savoirs cohérents avec
I’activité managériales (activité recherche trop théorique) ni former des managers compétents
(focalisés sur des outils mais pas sur une réflexion managériale). Ces critiques appellent ainsi

les BS a se recentrer sur leur mission et a la renforcer en :

- assumant non seulement leur role d’entreprise mais également d’organisme
d’enseignement (Boyle, 2004) tout en prenant en charge la responsabilité d’enseigner et de se

positionner sur les enjeux de RSE (Gardiner et Lacy, 2005).

- représentant et institutionnalisant la profession de manager : institutionnaliser la
profession de manager autour des BS (leur role), a la fois en tant qu’entreprise (crédibilité) et

qu’organisme d’enseignement (responsabilité).

Aujourd’hui les BS revendiquent donc, d’une part, la mission sociétale de former des
managers socialement responsables et, d’autre part, suivent un objectif de performance
¢économique a travers la recherche de I’excellence académique définie par les classements
nationaux et internationaux. En cela, elles incarnent des organisations hybrides soumises a
des tensions entre des logiques institutionnelles multiples (Battilana et Dorado, 2010). D’un
coté, les BS francaises cherchent a attirer des étudiants de tout horizon et des entreprises
partenaires au travers des classements. De I’autre, elles doivent exercer leur responsabilité
dans le renouvellement des « élites managériales » et la promotion de la mixité sociale
(Pérugien et Barth, 2016). Les BS sont également confrontées a une exigence de cohésion
sociale : faire travailler et vivre ensemble une diversité d’étudiants (Friga, Bettis et Sullivan,
2003). Du fait de la simultanéité de ces pressions, des chercheurs mettent en évidence

I’existence de tensions inhérentes a la recherche de conciliation des objectifs économiques et

® Les plus classements les prestigieux sont européens et internationaux : le classement de Shanghai et celui du
Financial Time.



sociaux par les BS, certains decrivant méme cette situation comme « paradoxale »
(Alajoutsijarvi et al., 2015), d’autres en soulignant les avantages a la fois pour les BS elles-
mémes et pour leurs parties prenantes (Lejeune et Vas, 2009).

La littérature s’intéresse au management des tensions causées par 1’articulation des
logiques multiples, question essentielle pour assurer la pérennité des organisations hybrides.
Les organisations hybrides doivent concevoir et manager un business model et des stratégies
qui maintiennent un équilibre entre les logiques économiques et sociales (Battilana et Lee,
2014). Les tensions entre logiques économique et sociale peuvent étre productives lorsque la
logigque économique vient soutenir la logique sociale ou, au contraire, dangereuses pour la
pérennité de 1’organisationlorsque la logique économique tend a évincer la logique sociale
(Ebrahim et al., 2014).Pour Boyle (2004),lesBS sont poussées a exercer leur role d’entreprise
mais aussi d’institution académique de maniére intégrative. Aussi, les logiques sociale et
économique doivent se renforcer et les politiques RSE/diversité mises en place par les BS

peuvent permettre de répondre a cet impératif.

2.Le lien entre diversité et performance au sein des BS francaises

La promotion de la diversité est une préoccupation récente des BS francaises. Une
commission Diversité est créée en 2010par la CGE afin de rendre plus visibles et de
coordonner trois groupes de travail qui traitaient jusqu’alors de 1’ouverture sociale, de
I’égalité hommes-femmes et du handicap.Engagées dans un environnement turbulent et
hautement concurrentiel, I’analyse des répercussions d’une démarche de diversité au sein des
BS devient stratégique.Le livre blanc sur I’ouverture sociale des Grandes Ecoles publié en
2010 stipule que « si par le passé ce sont les valeurs humanistes des dirigeants des grandes
écoles qui les ont fait s’engager dans des politiques d’ouverture sociale, désormais des
considérations stratégiques sont apparues »(Tapie et Dardelet, 2010, p. 9).Le management de
la diversité peut permettre aux BS de renforcer la qualité de leur service, d’ameliorer la
satisfaction de leurs clients, d’attirer de nouveaux investisseurs... Toutefois, I’approche du
lien entre diversité et performance dépend largement du contexte interne et externe de

I’organisation (Kochan et al., 2003).



2.1. La diversité comme enjeu de performance sociétale

Les politiquesde diversité initiées par les BS francaises représentent avant tout une
réponse aux critiques de cloéture sociale et ethnique auxquelles elles ont été exposées(Van
Zanten, 2010). Les grandes BS francaises ont été accusées de générer un systeme de
reproduction sociale des élites en accentuant les inegalités sociales de réussite scolaire
(Albouy et Wanecq, 2003). Elles soulévent la question denouvelles formes de discrimination
positive au niveau de I’articulation entre les établissements d’enseignement supérieur a
caractere sélectif (type écoles de commerce ou université prestigieuses) et I’enseignement

secondaire (lycées)(Van Zanten, 2010).

Les prémisses d’une politique de diversité résident donc dans une politique d’ouverture
sociale basée sur un principe d’égalité des chances (Pérugien et Barth, 2016). Mais la
politique diversité d’une BS, comme pour toute autre forme d’organisation, ne peut se limiter
a la promotion de 1’égalité des chances.Toutefois, selon Thornburg (1994), I’évolution vers
une véritable culture d’inclusion implique un processus d’apprentissage organisationnel qui

suivrait les trois phases suivantes :

e Lamise en ceuvre d’une politique d’égalité des chances,

e La phase de réflexivité et d’appropriation des problématiques dans une organisation

démographiquement diversifiée,
o La phase de construction de nouvelles pratiques plus inclusives.

Pour les BS francaises, un glissement naturel serait en train de se produire entre
politiqgue d’ouverture sociale et politique de diversité motivée par un double objectif de
performance économique et sociétale.Selon 1’étude menée par Redon (2016), les BS
frangaises se situent encore largement au premier stade du développement d’une culture
inclusive mais elles progressent en développant les programmes de sensibilisation et de
formation autour de la RSE et de la diversité et en mettant en place des innovations dans leur

gouvernancecomme dans leurs processus pédagogiques.

Par ailleurs, la politique de diversité mise en ccuvre par les BS peutétre considerée
comme une source de performance sociétale dans la mesure ou elle pousse ses parties
prenantesa considérer I’altérité de maniere positive. Dans le livre blanc sur I’ouverture sociale

des Grandes Ecoles publié en 2010, le constat est fait que la diversité estau cceur de la



formation des futurs managers responsables : les cadres sont désormais confrontés a une

diversité forte en entreprise a laquelle ils doivent étre préparés(Tapie et Dardelet, 2010).

2.2. La diversité comme enjeu de performance économique

La diversité interroge la capacité des organisations a articuler une mission sociale avec
des objectifs de performance économique (McMahon, 2010 ; Bruna et Chauvet, 2013).A notre
connaissance, il n’existe pas de travaux démontrant le lien entre performance économique et
diversité dans le contexte spécifique des BS. Pourtant, Porter et Kramer (2006) deéfendent
I’idée qu’il est possible pour une organisation de tirer des bénéfices de I’intégration d’une
valeur sociétale. Cette approche est plébiscitée par les praticiens mais les enjeux de mise en

ceuvre n’ont pas €té suffisamment abordés.

La performance économique d’une BS peut se caractériser par 1’acquisition ou
I’accroissement d’un avantage concurrentiel ou encore le déploiement d’un potentiel innovant
afin de répondre aux attentes de ses parties prenantes. Aussi, la politique de diversité menée
par une BS peut participer d’un objectif de performance économique en améliorant son image
vis-a-vis des différentes parties prenantes et en I’incitant a innover sur le plan pédagogique
et/ou managérial. Elle suppose avant tout d’attirer de nouveaux talents et de nouveaux
partenaires grace a une image socialement responsable. En effet, I’ouverture sociale permet
d’accéder directement a une clientéle élargie et diversifiée et procure indirectement des
avantages aux entreprises. A partir d’une étude menée aupres de six BS frangaises, Redon
(2016) montre que la diversité procure un avantage réputationnel aux BS dans la mesure ou

elles fournissent de nouveaux talents aux entreprises.

Par ailleurs, les BS frangaises ont pour objectif d’adapter les processus pédagogiques
aux populations issues de cultures, genres ethniques et milieux socio-économiquesdivers,
autrement dit les programmes, les méthodes pédagogiques, ainsi que les conséquences sur les
différentes communautés (Otten, 2003). Dans ce cas, ’inter-culturalité semble étre le point de
voute de I’adaptation, qu’elle soit enseignée en tant que telle, prise en compte dans les
méthodes pédagogiques ou bien expérimentée et enrichie au sein des groupes d’étudiants sur
le campus. Dans ces études, on percoit le bien-fondé de la diversité au sein des BS afin d’étre
au plus pres des réalités démographiques et sociales des étudiants mais aussi des attentes de
leurs futurs employeurs et des clients de ces derniers. Cet impératif souléve des

problématiques telles que la nécessité de réviser le mode de recrutement des étudiants



permettant de garantir cette diversité et de changer les process pédagogiques afin de s’y

adapter mais aussi de 1’enseigner.

3. Méthodologie de I’étude empirique

Pour rappel, 1’objectif de notre étude est de démontrerdans quelle mesure I’intégration
de la diversité dans les politiques RSE des BS francaises permet de combiner des objectifs de
performance sociétale et economique.A cette fin, nous avons adopté une méthode de
recherche qualitative basée sur des entretiens semi-directifs avec les référents DD/RSE de
cing*Grandes Ecoles de management appartenant & la Conférence des Grandes Ecoles (Miles
et Huberman, 1994). Dans cette partie, nous présentons le choix du terrain, 1’échantillon, la

méthode de collecte et d'analyse de données.

3.1. Présentation et justification du choix du terrain d’étude

Contrairement a de nombreuses études qui s’intéressent a la prise en compte de la RSE
dans [D’enseignement supérieur sous I’angle de 1’éducation de futurs « managers
responsables » (Alonso-Almeida et al., 2015; Jorge etPefia, 2014; Lourenco, 2013), nous nous
sommes intéressés aux BS frangaises en tant qu’organisations hybrides dans un secteur qui
fait face a la fois a une intense concurrence — qu’elle soit nationale ou internationale - et a des
attentes fortes de leurs parties prenantes notamment sur la prise en compte de valeurs
sociétales telle que 1’égalité des chances.Les BS sont donc confrontés a des enjeux forts de

conciliation de mission sociale et de logique marchande.

3.2. Echantillon etcollecte des données

Nous avons interrogé, au cours du premier trimestre 2017, les référents DD/RSE de
cingBS francaises appartenant a la CGE. Celles-ci ont été selectionnées du fait de leurs
disparités en termes de situation concurrentielle, de taille et de structures organisationnelles
afin d’avoir une vision large de notre question dans des organisations les plus différentes
possibles. Les données secondaires ont également été recueillies a partir des sites Web,

brochures et catalogues.

* Cette communication est un workingpaper. De nombreux autres entretiens sont prévus pour compléter notre
échantillon.
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Tableau 1. Description de I’échantillon

Situation o , Durée d’expérience
Répondant | géographique de la Accréditations | Poste occupe par ]
BS de la BS le répondant ans ce poste
R1 Province AACSB Chargée de | 18 mois
AMBA mission RSE
EQUIS
R2 Paris EQUIS Chargé de | 18 mois
mission RS
R3 Province AACSB Chargée de | 18 mois
EPAS mission DD/RSE
EQUIS
R4 Province AACSB Responsable DD
AMBA & RSE
EQUIS
R5 Province AACSB Directrice  des | 4 ans
AMBA ressources
EPAS humaines, de la
diversité et de la
RSE

Les entretiens, d’une durée de 60 a 90 minutes, ont €té menés en face a face ou par
téléphone. lls ont été enregistrés afin d’obtenir des données exhaustives et fiables, puis
retranscrits dans les 24 a 72h. IIs ont été menés sur la base d’un guide d’entretien semi-directif
dans la mesure ou cette méthodologie favorise une discussion ouverte entre le chercheur et la
personne interrogée, ce qui lui permet de se focaliser sur les sujets de haute importance a ses
yeux, de s’exprimer avec ses propres mots, et sans prendre en considération un ordre pré

établi dans les questions (Neuman, 2000).

3.3. Analyse des données

Les discours ont été découpés en retenant I’unité de sens en tant qu’unité d’analyse.
Les unités de sens ayant des significations proches ou des caractéristiques semblables ont été
rassemblées au sein de catégories ou « boites » conceptuelles (Allard-Poesi, 2003, Allard-
PoesietMarechal, 2007, Miles etHuberman, 2005). A I’issue de ce travail, une premiere grille
thématique a été élaborée, au travers de laquelle tout le corpus d’entretiens a été analysé, de
fagon verticale et horizontale (Blanchet etGotman, 1992). Pour cela nous avons exploité les
synthéses d’entretiens au sein desquelles nous avons mentionné les thémes récurrents par

entretien (« intra cas »), avant de les retrouver et de les appliquer a tout le corpus (« inter
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cas »). A I’issue de ce travail de codage descriptif (Miles etHuberman, 2003), nous avons
abouti a une grille de codage. Afin de s’assurer de sa robustesse, le choix et le classement des
catégories principales, des themes ou des sous-themes a été réalisé séparément par les auteurs

afin d’étre discuté et de faire 1’objet d’un consensus pertinent (Evrard, Pras et Roux, 2003).

4. Resultats
4.1. La place de la diversité dans les politiques RSE des BS frangaises

Les BS ¢tudiées sont diverses dans leur approche de la diversité. L’histoire, la culture,
la gouvernance et la stratégie de ces organisations orientent la nature des actions mises en
place et la maniére de les manager.Les démarches diversité initiées par les BS occupent
encore une place minoritaire au sein des politiques RSE qui se sont, pour le moment,
largement focalisées sur le pilier environnementalqui apparait dominant au sein de la nouvelle
démarche de labellisation DD&RS. Maisl’ensemble des BS étudiées se sont dotées a minima
d’initiatives d’ouverture sociale afin de répondre aux injonctions étatiqueset se préoccupent
de I’intégration des étudiants en situation de handicap, a des degrés divers et sous des formes

relativement différentes.

4.1.1. L’ouverture sociale

Bien que la majorité des BS s’engagent dans I’ouverture sociale a travers des

programmes d’accompagnement, toutes ne consacrent pas un budget dédié a son financement.

La prise en compte des enjeux de diversité au sein des BS reste majoritairement
limitée aux actions mises en place en faveur de I’égalité¢ des chances et impulsées par I’Etat a
travers essentiellement le programme des Cordées de la réussite®ouZup de Co°. Au-dela de
ces programmes d’accompagnement, plusieursBS consacrent un budget dédié a I’ouverture
sociale : bourses accordées aux étudiants, postes offerts aux étudiants au sein de

I”établissement pour financer leurs études,...

Certaines BS, plus avancées dans leur politique d’ouverture sociale, choisissent méme

de faciliter I’acces a un public plus large par la voie du recrutement via 1’admission sur titre

> Partenariats entre établissements de 1’enseignement supérieur et des lycées et colléges dans le but de mieux
faire connaitre I’enseignement supérieur aux collégiens et lycéens issus de milieux modestes, et de soutenir leurs
ambitions.

® Programme qui met en relation des étudiants du supérieur et des collégiens issus de milieux défavorisés.
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avec notamment lesconcours Passerelle’ ou d’autres concours dédiés & des populations
specifiques tels que les étudiants ayant suivi un cursus professionnel, les sportifs de haut

niveau ou encore les lycéens issus de milieux défavorisés...

Par ailleurs, il existe un modéle d’intégration plus pousséqui s’inspire de celui mis en
ceuvre parSciences Po. Ce programmerepose sur desfrais d’inscription progressifs etun tutorat
organisé autour d’un triple parrainage assuré par un étudiant, un enseignant et un diplomé. De
plus, dans le cadre de ce programme, des entreprises financent un accompagnement
d’ouverture culturelle et professionnelle a destination des étudiants ayant intégré la BS par le

biais du programme d’égalité des chances.

4.1.2. L’intégration d’étudiants en situation de handicap

Comme pour I’ouverture sociale, différentes formes et niveaux d’engagementsont

constatés en matiére de politique handicap au sein des BS francaises.

Dans une démarche de conformité a la loi, certaines BS mettent en place une politique
de recrutement dédiée par le biais d’un concours spécifique intitulé Passerelle Handicap.
D’autres BS® privilégient des accompagnements pour faciliter I’accés d’éléves en BS ou
d’étudiants a Pemploi & travers, notamment le programme PHARES® et/ou développent de
facon proactive des conditions de travail et d’étude adaptées pour les personnes en situation

de handicap.

L’intérét porté a la question du handicap pousse méme certaines BS a s’inscrire dans
une démarche d’innovation pédagogique. Par exemple, unechargee de mission DD/RSE
témoigne d’un travail engagé avec 1’aide d’un enseignantet d’ingénieurs pédagogiquesafin de

permettre I’accessibilité des supports de coursa tous les étudiants.

4.2. L’engagement des dirigeantset la mobilisation de ressources

Notre enquéte révele que 1’engagement du dirigeant, souvent en interaction avec des
collaborateurs et membres de la gouvernance convaincus par la thématique, apparait essentiel

dans la promotion de projets en lien avec la diversité.

"Concours accessible aux étudiants titulaires d’un bac + 2 ou +3 et n’ayant pas suivi un cursus de classe
préparatoire : 13 business schools sont actuellement membres du concours Passerelle.

® L’une d’entre elles met également en place le concours Passerelle Handicap.

% Le programme PHARES (Par Deld le Handicap Avancer et Réussir dans I’Enseignement Supérieur) est porté
par la FEDEEH est dédié aux collégiens et lycéens en situation de handicap et vise a leur permettre de se projeter
sur des études supérieures et acquérir la confiance en soi nécessaire en les coachant par un bindme d’étudiants
volontaires.
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En effet, la diversité ne représente pas un critére directement pris en compte dans les
classements ; ce qui n’incite pas les BS a investir leurs ressources financiéres et humaines de

maniere prioritaire sur cette question, comme souligné pardes référents DD/RSE :

« ...les personnes qui portaient cette démarche de RSE étaient tres engagées dans ce
champ — voire méme militantes - et en lien avec la DG. Et nous avons toujours eu

["impulsion volontariste de la DG sur ce point ce qui est un énorme avantage. »(R4)

« Avoir la gouvernance de son coté je pense que c’est indispensable, cela aide, ne

serait-ce que pour la partie budgétaire. »(R5)

Par ailleurs, les BS qui souhaitent s’engager plus largement en faveur de 1I’ouverture
sociale et de la diversité sont incitées a développer des stratégies de financementparticuliéres
par le biais des fondations ou du mécénat, comme le précise un référent DD/RSE :

« En ce qui concerne les écoles de management..., il y a des enjeux de financement sur
ces politiques-lia. C’est comme ¢a qu’on voit arriver de plus en plus de chaires
financées par des entreprises...Ce n’est pas la que les écoles vont investir
naturellement des ressources tout simplement parce que ce n’est pas sur ces sujets-la
principalement que les évaluateurs se posent. Et donc il faut trouver des ressources

qui ne sont pas des ressources naturelles de I’école pour travailler sur ces sujets-

la. »(R5)

Poussées par les convictions de leurs dirigeants et la volonté de se montrer
proactifs,certaines BSont structuré leur politique RSE depuis environ une dizaine
d’annéesautour de la création de postes et de services dédiés. Sous I’'impulsion de la création
du label DD&RS en 2015, d’autres BS se sont plus récemment dotés d’un poste de chargé(e)
de mission RSE/DD, souvent directement rattachés a la direction générale.En interne, la
réflexion menée sur les sujets diversité conduit souvent a la création de commissions référents

RSE ou handicap, égalementde comités de pilotage a multiples parties prenantes.

4.3. L’articulation des enjeux de performance sociétale et économique

Dans la maniére dont elles abordent les enjeux RSEles BS cherchent a combiner des
objectifs de performance multiples. L’approche de la diversité n’échappe pas a cette
logique.Par exemple, lorsqu’une BS développe 1’accessibilité de ses supports pédagogiques

pour tous, elle traite parallelement une démarche environnementale; comme I’indique une
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référente DD/RSE : « c’est parti de la volonté de réduire le papier, le gaspillage ». Par
ailleurs, elle précise que la réduction de la consommation de papier engendre des économies
de colts.Les projets diversité mis en ceuvre sont rarement impulsés par simple conviction

morale, méme si nos résultats ont montre que celle-ci était importante.

L’ensemble des BS interrogées cherchent, d’une part, a accroitre leur attractivité a
travers les actions qu’elles engagent, d’autre part, elles veulent répondre a la recherche de
sens exprimee par les étudiants. Les BS pergoivent dans I’ensemble la nécessité d’étre

proactives sur la thématique montante de la diversité.

« Les jeunes sont de plus en plus sensibilisés. Je sens qu’il y a une demande de la part

des étudiants qui est croissante. »(R3)

«Il n’y a pas de pression des étudiants mais c’est moi qui me dis que les attentes
pouvaient se présenter...dans quelques temps les besoins auront évolué et il est

nécessaire d’anticiper pour étre en mesure d’y répondre... »(R1)

Ainsi, I’ouverture sociale permet a la fois d’intégrer plus d’étudiants d’horizons
différents qui n’auraient pas eu acces a I’école sans cela tout endiversifiant les clients pour les
BS.

« La RSE représentait pour nous une « opportunité marketing » : quand elle a été
initiée il y a 15 ans, puis davantage structurée en 2007 a vrai dire nous revenions de
loin. Nous étions bas dans les classements et quelque part, pour nous différencier, il
fallait proposer quelque chose de nouveau, proposer autre chose. Et ce volet de la
RSE a été particulierement séduisant pour certaines entreprises, pour certains
étudiants ainsi que pour les enseignants de classes prépas. Nous étions tout a fait

pionniers sur ces questions a l’époque. » (R4)

En améliorant leur imagea travers les engagements dans la diversité,les BS renforcent
de maniere générale la qualité des relations avec leurs parties prenantes. La diversité
représente une opportunité de créer de nouveaux liens et de dialoguer avec de nombreuses
parties prenantes, internes (salariés)ou externes(collectivités territoriales, entreprises,
associations...) ; ce qui soutient la pérennité et permet le développement de 1’organisation.
Par exemple, le programme PHARES implique directement des référents handicap comme
interlocuteurs privilégiés des étudiants en situation de handicap et il mobilise également un
réseau de professionnels constitué (par exemple) de psychologues, d’associations d’aide aux

¢tudiants en situation de handicap ou encore d’entreprises partenaires engagées. Ce type de
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démarche diversité augmente la performance sociétale de la BS en générant une plus grande
responsabilisation au sein du personnel tout en renforcant 1’ancrage territorial et le lien avec

les communautés.

« En interne, en termes de fierté, de sentiment d’appartenance, aussi de garde-fou sur
certains éléments de conduite qui pourrait se dégrader. Les gens savent qu’il y a des
choses qu’on n’a pas le droit de faire chez nous. Ceux qui seraient tentés de le faire le
savent et ceux qui pourraient l’observer le savent et le disent quand ils voient des
choses. Et cela permet de les traiter et de rester sur un niveau d’exigence important et
intéressant sur ces sujets...En termes de visibilité sur le territoire et au niveau
national : si aujourd’hui, on nous sollicite régulierement pour intervenir dans des
colloques, des conférences... Ce matin, il y a encore un journaliste qui, par rapport a
notre engagement sur les quartiers, voulait que je lui explique ce qu’on faisait. Voila,

il y a cette visibilité-1a... »(R5)

« Il'y a une montée en puissance, je travaille avec tout le monde, les services
généraux, la DRH, les enseignants, la vie étudiante...je sollicite un peu tout le

monde... les mentalités évoluent »(R3)

L’image ainsi véhiculée par les BS leur permet de s’insérer dans des réseaux plus
larges et avec lesquels elles travaillent en étroite collaboration ; ce qui multiplie par ailleurs
les sources potentielles de financement, & travers la création de fondations ou des

investissements d’entreprises qui veulent étre associées a ses valeurs.

«On a pu aller chercher des financements qu’on ne serait pas allé chercher

autrement. »(R2)

4.4. Les paradoxes issus de la combinaison des logiques sociétale et économique

Bien que les démarches diversité impulsées par les BS leur permettent de concilier
performance économique et sociétale, comme nous venons de le voir, cela souléve également

certains paradoxes que les BS doivent réussir a dépasser.

Tout d’abord, notre enquétesouléve des paradoxes dans I’articulation des différentes
logiques de performance. Par exemple, la pression du marché qui s’exprime dans la course
aux accréditations internationales pousse les BS a I’ouverture internationale de leur personnel

enseignant-chercheur. Cette incitation peut servir un objectif de performance sociétale en
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augmentant la diversité culturelle au sein des BS francaises. Mais un chargé de
missionréférent interviewé met en garde sur I’importance croissante accordée a la recherche
scientifique et a la dite « excellence académique » associée qui peut se faire au détriment de la
pédagogie et, par-la, nuire a la mission fondatriceconsistant a former de futursmanagers

responsables.

D’un autre cété, le développement d’initiativesdans une seule visee de performance
sociétale est dangereuse a la fois sur le plan de la rentabilité et de la réputation des BS. Des

référents témoignent :

« Comment aider financierement les jeunes sans augmenter les frais de scolarité ? On
fait un appel au don régulierement mais c’est la difficulté pour les écoles qui ont un

statut associatif. Le budget est élevé, on ne peut pas faire mieux. »(R3)

« L’alternance, pourquoi personne ne le développe, parce que 15 TP a financer pour
arriver a faire ce que l’'on fait euh... Bon ben voila, il faut vraiment avoir envie

d’investir ce sujet-1a. »(R5)

Aussi, afin de maintenir un avantage concurrentiel, les enjeux d’ouverture sociale, par

exemple, ne doivent pas prendre le pas sur les enjeuxde performance académique.

« C’est un avantage concurrentiel(la diversité) vis-a-vis de notre marché, mais c’est
aussi le plus gros baton pour se faire battre de la part de nos différentes instances et
de nos pairs concurrents /... C’est pour cela que cette qualité académique et aller
chercher les meilleures accréditations c’est INDISPENSABLE, pour qu’on ne puisse
pas nous faire de reproche... Moi je me souviens, avant qu’on obtienne les
accréditations, d’interventions lors de la rentrée ou les éléves me disaient « vous allez
faire de notre école [’école de la 2eme chance et notre diplome ne va plus rien
valoir ! » Donc c’est essentiel de le lier trés fortement a une gualité acadéemique

incontestable.»(R5)

Par ailleurs, I’engagement dans la diversité oblige a un travail de communication
important et toujours renouvelé pour sensibiliser les parties prenantes et leur expliquer les
enjeux.Le dialogue avec les parties prenantes, essentiellement internes, devient donc un
élément stratégique clé.Les référents et chargés de mission DD/RSE consacrent beaucoup de
temps, notamment a travers la mise en place d’ateliers, groupes de travail et conférences,a la
sensibilisation et formation des ressources humaines qui n’ont pas toutes le méme niveau de

connaissance et la méme sensibilité aux questions de RSE, et encore plus spécifiquement de
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diversite.lls peuvent, de ce fait,manquerde temps pour mettre en place davantage d’actions en

faveur de la diversité.

« Il faut convaincre, ¢a demande énormément d’énergie dans nos postes et ¢a ce n’est

pas quantifié.»(R3)

« On doit continuer a former, a sensibiliser en permanence, renfoncer la transposition
dans les pratiques professionnelles et faire que la RSE devienne naturelle et qu’on en

fasse sans le savoir. »(R4)

Enfin, a la fois les responsables des démarches RSE/diversité ont le sentiment de
beaucoup communiquer sur la thématique et, en méme temps, leurs actions sont parfois peu

visiblesauprés du principal public bénéficiaire, a savoir les étudiants.

« Je ne trouve pas le temps en ce moment, mais j aimerais qu’on fasse en sorte qu’on
communique mieux car on communique mal sur la progressivité de nos frais
d’inscription... Pour lutter contre I’autocensure, j aimerais qu’on communique sur le

fait que ca peut trés bien étre 0 si vous étes issu d 'un milieu modeste. » (R2)

Conclusion

La prise en compte de la diversité au sein des BS francaises se focalise encore
principalement sur la population étudianteet les critéres d’ouverture sociale et de handicap. Le
niveau d’engagement des BS en termes de diversité dans la gestion de leurs ressources
humaines est encore faible et souvent limité a la conformité aux attentes légales en termes
d’égalité professionnelle H/F et de handicap. Dans tous les cas, les convictions des dirigeants
déterminent la nature de la politique diversité insufflée et son stade de développement. Les
dirigeants de BS les plus engagés se montrentproactifs et cherchent a innover dans leurs
stratégies de développement d’actions comme de recherche de financement. Ils parviennent a
impliquer une large population de parties prenantes autour de ces questions, satisfaisant ainsi

leur double objectif de performance économique et societale.

Il convient toutefois de souligner que les démarches diversité engagées dans le cadre
des politiqgues RSE des BSn’apportenta priori pasd’avantage concurrentiel direct dans la
mesure ou elles ne sont pas (encore) considérées dans les classements et autres palmares.
Pourtant,ces politiques sociales importent dans la perception des BSfrancaisespar leurs parties

prenantes. Elles donnent du sens a leur mission en mettant en avant des valeurs
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humanistes.LesBS peuvent perdre leur ame en se concentrant uniquement sur la course
auxaccréditations et la montée dans les classements internationaux(Dameron et Durand,
2013). Aussi, lesBSles plus avancées dans leur démarche diversité/RSE, qui sont allées
jusqu’a intégrer des valeurs sociétales dans leur identité, révelent I’enjeu majeur actuel de
maintenir leurs engagements en dépit de pressions concurrentielles fortes et de gérer les

paradoxes associés.

Dans ce contexte, le développement de stratégies de communication de diversité peut
permettre a ces organisations de concilierles objectifs d’excellence académique et de
performance sociétalea conditionqu’une cohérence soit maintenue entre les actions mises en
ceuvre et la mission fondatrice(Nielsen et Thomsen, 2009). Dans cet esprit, la stratégie de
labellisationRSE (label DD&RS ou label diversité)et/ou académique de type EQUIS (incluant
des criteres RSE) engagée par la majorité des BS peut représenter une opportunité de

crédibiliser leur démarche en mesurant sa valeur ajoutée économique et sociétale.
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