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TEXT

In tro duc tion
Abor der conjoin te ment le sujet de la fé mi ni sa tion des em plois et celui
des mu ta tions de l’in dus trie aé ro nau tique, un monde pro fes sion nel
fait de défis tech no lo giques, sou vent as so cié à la puis sance et au
pres tige, soit à la mas cu li ni té 1 et à la vi ri li té, n’a a prio ri rien
d’évident 2. His to ri que ment, les femmes ont été les grandes ex clues
des mé tiers de l’in gé nie rie 3, et plus glo ba le ment de tous les sec teurs
ou ac ti vi tés re qué rant l’usage et la maî trise de tech niques plus ou
moins so phis ti quées 4. Celles qui sont tou te fois par ve nues à ac cé der à
ces do maines de connais sance, les sciences dites « dures », les tech‐ 
no lo gies de pointe, les in ven tions et in no va tions in dus trielles, furent
re la ti ve ment in vi si bi li sées 5. La vaste lit té ra ture consa crée au monde
de l’aé ro nau tique a per mis de do cu men ter de nom breux por traits de
pion nières de ve nues ico niques, pi lo tant toutes sortes d’en gins vo‐
lants. Ame lia Ea rhart tra verse en so li taire l’At lan tique et le Pa ci fique
en 1932 6. Des pi lotes d’avions mi li taires se dis tinguent comme Ca ro‐
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line Aigle 7, ou en core Ca the rine Mau nou ry, cham pionne de vol tige
aé rienne 8. Mais que l’on se penche sur l’avia tion de loi sirs, l’avia tion
mi li taire ou l’avia tion ci vile, la culture mi so gyne de ce mi lieu semble
tou jours aussi vi vace : « If women were meant to fly, the sky would be
pink 9 ».

Loin de ces cé lèbres pion nières de l’aven ture aé ro spa tiale, l’ob jec tif
de cet ar ticle est d’abor der la pro blé ma tique de la fé mi ni sa tion des
sa la riées au sein de l’en tre prise Air bus. Notre étude concerne en par‐ 
ti cu lier les femmes cadres, pour les quelles l’or ga ni sa tion s’est lan cée
dans l’im plé men ta tion d’une po li tique d’éga li té pro fes sion nelle. Il
s’agit ainsi de com prendre com ment et en quoi cette vo lon té de fé mi‐ 
ni sa tion des ef fec tifs s’ancre dans une lo gique plus glo bale de ré‐ 
forme, de re struc tu ra tion et de ré or ga ni sa tion du tra vail, liée aux re‐ 
con fi gu ra tions his to riques de la stra té gie in dus trielle im pul sées ces
vingt der nières an nées. Les ar chives étant re la ti ve ment si len cieuses
et dé fi ci taires sur la ques tion du tra vail des femmes dans la construc‐ 
tion aé ro nau tique 10, la mé tho do lo gie de re cherche mo bi li sée se base
sur une en quête so cio lo gique de type mo no gra phique menée au sein
de l’en tre prise Air bus, dans ses dif fé rents sites in dus triels et son siège
so cial. Le site Air bus (Tou louse Bla gnac) est un des plus vastes sites
in dus triels de France, avec plus de 18 000 sa la rié·e·s. Nos ana lyses se
basent sur près d’une cen taine d’en tre tiens que nous avons menés
au près de femmes et d’hommes sa la rié·e·s de l’or ga ni sa tion (cadres,
syn di ca listes, pro fes sion nel·le·s de l’éga li té, di ri geants et di ri geantes,
membres du ré seau de femmes in terne, etc.), as sor tis de nom breuses
phases d’ob ser va tion ef fec tuées prin ci pa le ment entre 2012 et 2016
pour la pre mière pé riode 11, et ayant sus ci té de nom breuses in ter ac‐ 
tions en conti nu avec le ter rain de re cherche de puis 2017.
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Comme toutes les grandes en tre prises, Air bus n’a pas échap pé aux
dif fé rentes contraintes ju ri diques, lé gales, mais aussi mo rales, éco no‐ 
miques et sym bo liques, lui in ti mant de prendre en compte la si tua‐ 
tion dif fé ren ciée de ses sa la rié·e·s en fonc tion de leur sexe. Le clas se‐ 
ment d’Air bus au pal ma rès de la fé mi ni sa tion des ins tances di ri‐ 
geantes des en tre prises du SBF-120 12, com man di té par le Se cré ta riat
d’état aux droits des femmes, n’est guère re lui sant, même si quelques
pro grès ont com men cé à se faire sen tir dans la der nière pé riode. Il
montre qu’en 2019, Air bus se situe dans le der nier quart du clas se‐ 
ment, à la 92  place sur 120 13. Ce clas se ment est la ré sul tante de la
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construc tion d’une note syn thé tique ac cor dée aux en tre prises en
fonc tion du taux de fé mi ni sa tion du conseil d’ad mi nis tra tion, de la
place des femmes parmi les di ri geants (Co mi té di rec teur ou exé cu tif
– COMEX), ainsi que de la po li tique de fé mi ni sa tion 14. Pour la fé mi ni‐ 
sa tion des di ri geants, 16,67 % de femmes sont membres du COMEX
(Co mi té di rec teur ou exé cu tif) et 31  % de femmes font par tie du
top 100 des di ri geants (ici, en net pro grès). Au cune femme ne par ti‐ 
cipe à la pré si dence du Conseil, ou n’est di rec trice gé né rale ou pré si‐ 
dente de di rec toire. Enfin, la note to tale sur la po li tique de fé mi ni sa‐ 
tion ob tient tout juste la moyenne, bien que la note ob te nue à l’Index
éga li té 15 soit ho no rable, mais très in suf fi sante 16. La sen si bi li sa tion à
l’éga li té et la for ma tion en di rec tion des di ri geants sont quasi in exis‐ 
tantes. La pré sence d’un ré seau de femmes ou ré seau de mixi té est un
bon point pour Air bus, qui lui per met de re le ver sa note sur la mise
en œuvre de la po li tique de fé mi ni sa tion.

Au- delà de la re la tive ab sence des femmes parmi les ins tances di ri‐ 
geantes, on re trouve chez Air bus une si tua tion de sé gré ga tion sexuée
in terne au tra vail, ar ti cu lant à une sé gré ga tion ver ti cale (la dis tri bu‐ 
tion au sein de la hié rar chie pro fes sion nelle), un phé no mène de sé‐ 
gré ga tion ho ri zon tale (la dis tri bu tion au sein des dif fé rents groupes
pro fes sion nels). L’ar ri vée des femmes in gé nieures chez Air bus date du
début des an nées 1990 17 et sur les trente der nières an nées, elles sont
pas sées de 3 % à en vi ron 20 % sur l’en semble des so cié tés de l’en tre‐ 
prise. Ac tuel le ment, en vi ron 16  % de femmes oc cupent des mé tiers
proches de la pro duc tion des avions et des ac ti vi tés tech niques et
tech no lo giques, tan dis que du côté de l’en semble des fonc tions dites
sup port de l’en tre prise (res sources hu maines, stra té gie, etc.), la fé mi‐ 
ni sa tion se situe au- dessus de 30 % au glo bal (2018).

4

Nous ob ser vons par ailleurs un phé no mène de fé mi ni sa tion en mode
« sand wich » 18, qui opère par le haut, du côté des cadres 19, où l’on
re trouve un taux de fé mi ni sa tion d’en vi ron 22  %, et qui opère aussi
par le bas, sa chant que les em plois ad mi nis tra tifs oc cupent en vi ron
10 % des femmes. Il est à noter que si la fé mi ni sa tion opère re la ti ve‐ 
ment par le haut, elle se lo ca lise tou te fois dans les strates in fé rieures
de la ca té go rie haute. Les femmes cadres sont en effet sur re pré sen‐ 
tées chez les cadres aux po si tions les plus basses 20, avec 46,6 % des
femmes cadres et 40,3 % des hommes (voir dans le pa ra graphe sui‐
vant leurs sec teurs de pré di lec tion, assez éloi gnés de la di rec tion des

5



Quand la stratégie industrielle d’Airbus rencontre la politique du genre

pro jets in dus triels). Les in gé nieures ont en suite ten dance à stag ner à
la po si tion  3A (ma na ger ju nior), sous le pla fond de verre 21. La pré‐ 
sence des femmes se ra ré fie en mon tant la py ra mide hié rar chique, et
ce dès le pre mier ni veau de lo ca li sa tion des postes de cadres su pé‐ 
rieurs, jusqu’à re la ti ve ment dis pa raître au som met.

Les femmes sont aussi rares dans le sec teur de la pro duc tion, quel
que soit le sta tut (ou vrières, tech ni ciennes, cadres), avec un taux de
fé mi ni sa tion in fé rieur à 10 %, voire en deçà de 5 % pour les sec teurs
les plus in dus triels, ceux œu vrant di rec te ment avec la mé ca nique ou
la ma ni pu la tion d’huile de coupe. Dès que l’on s’éloigne de la pro duc‐ 
tion, les sec teurs sont da van tage ou verts aux femmes cadres, comme
la qua li té (17 %) ou l’en gi nee ring, c’est- à-dire le bu reau d’études (plus
de 20 %). Et du côté des ac ti vi tés dites « sup port » de l’en tre prise, la
part des femmes est très mar quée et en hausse crois sante, per met‐ 
tant d’af fi cher une hausse glo bale de la fé mi ni sa tion pour l’en semble
de la so cié té. Les femmes sont près de 70 % au sein des ser vices de
ges tion des res sources hu maines, une si tua tion proche de la mixi té
au mar ke ting ou à la stra té gie. Cette ré par ti tion sexuée en em ploi
trace les contours d’une « loi de la fé mi ni sa tion » sui vant une lo gique
quasi mé ca nique dans son rap port à l’objet, à sa ma té ria li té et à la fa‐ 
bri ca tion du pro duit final prêt à être livré aux com pa gnies aé riennes
clientes et à voler. Ainsi, plus les mé tiers et les fonc tions sont proches
de l’avion en tant qu’objet phy sique (tech no lo gie de pointe, pro duc‐ 
tion, ligne d’as sem blage, etc.), moins la pré sence des femmes est im‐ 
por tante, et ce, quel que soit leur sta tut d’em ploi. Et in ver se ment,
plus les mé tiers et les fonc tions s’éloignent consi dé ra ble ment de
l’avion et se si tuent « de l’autre côté de l’avion », ex pres sion sou vent
usi tée par nos en quê tées, plus le taux de fé mi ni sa tion des mé tiers
aug mente 22.

6

Ces vingt der nières an nées, plu sieurs étapes ont été fran chies au sein
de l’or ga ni sa tion afin de struc tu rer une po li tique d’éga li té pro fes sion‐ 
nelle. Avec un cer tain vo lon ta risme, l’avion neur eu ro péen avait fixé
un cap à long terme. Le dé nom mé « Ob jec tif vingt- vingt » par Louis
Gal lois, an cien di ri geant, est un ob jec tif po li tique vi sant à at teindre le
taux de 20 % de femmes à tous les éche lons de la hié rar chie pro fes‐ 
sion nelle, à l’ho ri zon 2020. De loin, sur les in di ca teurs glo baux, c’est- 
à-dire au ni veau de la re pré sen ta tion glo bale des femmes au sein de
l’en tre prise, les don nées s’en rap prochent ac tuel le ment. De plus près,
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en af fi nant l’ana lyse sur les ca té go ries, on s’éloigne de l’ob jec tif po li‐ 
tique, sous les ef fets de la sé gré ga tion sexuée in terne des dif fé rents
mé tiers de l’aé ro nau tique, et de la faible re pré sen ta tion des femmes
dans les éche lons su pé rieurs des postes de cadres in ter mé diaires, su‐ 
pé rieurs et di ri geants.

Plu tôt que d’avoir re cours à une vaste en tre prise de dé bau chage en
ex terne de femmes cadres oc cu pant des postes en vue dans le sec‐ 
teur in dus triel, la lo gique pri vi lé giée par Air bus a été celle de faire
émer ger un «  vi vier » de femmes dont la car rière sem blait pro met‐ 
teuse en in terne. L’or ga ni sa tion pro pose à ces « ta lents » un ac com‐ 
pa gne ment par un plan de dé ve lop pe ment de car rière (for ma tions,
coa ching, etc.), de vant à terme fa vo ri ser la mon tée en prise de res‐ 
pon sa bi li tés, et l’ob ten tion d’un poste de cadre su pé rieure selon des
che mins ba li sés au sein de l’or ga ni sa tion. Pour ce faire, les ob jec tifs
de re cru te ment ont évo lué au fil du temps. Les ac cords éga li té de
l’en tre prise pré sentent dans les pre miers temps un ob jec tif de re cru‐ 
te ment de 25 % de femmes à l’em bauche (dès 2004), alors que l’on dé‐ 
nombre entre 16 et 20 % de sor tantes des écoles cibles (aé ro nau tique
et autres écoles gé né ra listes). Au vu de la len teur des avan cées, cet
ob jec tif de re cru te ment a été par la suite re haus sé dans le cadre de la
re né go cia tion des ac cords mixité- égalité (2016), pour at teindre 33 %
de femmes parmi les nou velles em bauches, quelles que soient les ca‐ 
té go ries, y com pris chez les cadres su pé rieures.

8

De nom breux tra vaux de re cherche ont re tra cé l’his toire du contexte
in dus triel dans le quel le groupe aé ro nau tique Air bus évo lue, des pre‐ 
mières usines au début des an nées  1970 (Aé ro spa tiale) 23 aux dif fé‐ 
rentes lo giques d’État et de mar chés en pré sence 24, en pas sant par
les di verses stra té gies in dus trielles dé ployées dans une si tua tion de
duo pole avec l’amé ri cain Boeing. C’est un «  mi racle  » d’in no va tion
tech no lo gique sans pa reille, ré gu liè re ment érigé en mo dèle de réus‐ 
site de la co opé ra tion in dus trielle in ter na tio nale 25. Ces der nières dé‐ 
cen nies ont été celles de la concen tra tion, avec l’ac cé lé ra tion des fu‐ 
sions et des ac qui si tions, comme celles des in no va tions tech niques,
tech no lo giques et or ga ni sa tion nelles. De vé ri tables « rup tures de pa‐ 
ra digmes » actent une com plexi fi ca tion crois sante, de la concep tion à
la pro duc tion de l’avion (ra tio na li sa tion des pro ces sus de fa bri ca tion),
à l’avio nique, c’est- à-dire l’en semble des équi pe ments élec tro niques,
élec triques et in for ma tiques qui aident au pi lo tage, jusqu’aux sys‐
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tèmes em bar qués 26. Jusqu’à la fin de l’année  2019, un avion Air bus
dé colle ou at ter rit toutes les 2,3  se condes dans le monde 27. En
constante re dé fi ni tion, l’avion neur Air bus joue le rôle d’architecte- 
intégrateur de sys tèmes et fait appel à une py ra mide d’équi pe men‐ 
tiers, des firmes pi vots (sous- traitants de rang 1 de la sup ply chain ou
chaîne d’ap pro vi sion ne ment en re la tion di recte avec le don neur
d’ordres Air bus) jusqu’à de pe tits sous- traitants 28, comme l’ont mon‐ 
tré les tra vaux de Med Ke chi di et Da mien Tal bot 29. Ainsi, les avion‐ 
neurs, au tre fois vé ri tables construc teurs aé ro nau tiques, sont de ve nus
des « as sem bleurs de sys tèmes aé ro nau tiques » 30.

Dans une pre mière par tie de l’ar ticle, nous ver rons que dans ce
contexte de fortes mu ta tions in dus trielles, la rhé to rique de l’éga li té
femmes- hommes a pris sa place. Dif fé rents plans d’ac tion y ont été
dé ployés, ainsi que les ac cords éga li té si gnés par l’en semble des par‐ 
te naires so ciaux pré sents au sein de l’en tre prise. La po li tique du
genre, ou mise en agen da de l’éga li té pro fes sion nelle femmes- 
hommes, a ainsi trou vé un ins tru ment de lé gi ti ma tion in terne, entre
in no va tion so ciale, in no va tion cultu relle et en jeux sexués. L’ana lyse
vise à mettre en lu mière com ment et en quoi la ques tion des en jeux
por tés par la po li tique du genre s’ins crit pré ci sé ment dans un
contexte d’im por tantes tur bu lences in dus trielles pour Air bus.

10

La deuxième par tie aborde la ques tion des tem po ra li tés du dé ploie‐ 
ment de la po li tique d’éga li té pro fes sion nelle femmes- hommes. L’ana‐ 
lyse de l’ac tion de ses nom breux pro ta go nistes, ainsi que de son fonc‐ 
tion ne ment, met en évi dence trois pé riodes bien dis tinctes por tant
sur ces vingt der nières an nées. L’his toire, la ge nèse et l’ac tua li té de la
po li tique d’éga li té montrent no tam ment que cette der nière est le
fruit d’un long pro ces sus de ma tu ra tion et de struc tu ra tion or ga ni sa‐ 
tion nelle, mê lant ré or ga ni sa tions des ser vices, no tam ment de res‐ 
sources hu maines, à la construc tion d’une rhé to rique de l’éga li té bien
par ti cu lière. Enfin, l’ar ticle conclut sur la confi gu ra tion contem po‐ 
raine de la struc tu ra tion de cette po li tique et ses apo ries. Il met par‐ 
ti cu liè re ment en évi dence que le glis se ment des termes « po li tiques
d’éga li té  », «  fé mi ni sa tion  », vers «  di ver si té de genre  », jusqu’aux
« po li tiques d’in clu sion », qui se veulent d’agir « au nom de la ri chesse
des dif fé rences  », ne remet nul le ment en cause le rôle cen tral que
joue la com plé men ta ri té sexuée et ra cia li sée dans l’ordre po li tique.
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1. De la stra té gie in dus trielle aux
en jeux de genre

1. 1. Un chan ge ment or ga ni sa tion nel
orien té vers les ac ti vi tés de ser vice

À l’heure où Air bus en vi sage l’ac com pa gne ment de l’ac crois se ment du
trans port aé rien mon dial, le re nou vel le ment de la flotte 31, la
construc tion des fu tures usines plus nu mé riques, plus in tel li gentes,
plus vertes, plus connec tées 32, l’en tre prise re centre aussi ses ac ti vi‐ 
tés in dus trielles. Pour les di ri geants d’Air bus, la fa bri ca tion des aé ro‐ 
struc tures – c’est à dire les dif fé rentes par ties d’un avion com po sant
sa struc ture : fu se lage, ailes, na celles de ré ac teur – au tre fois ac ti vi té
hau te ment stra té gique, n’est plus « le sujet sen sible qu’il était ». Une
in no va tion tech no lo gique pre nant le pas sur une autre, la stra té gie
in dus trielle d’Air bus en est ainsi in flé chie : « Nous nous fo ca li sons da‐ 
van tage sur la concep tion et l’ar chi tec ture d’un pro gramme, ainsi que
sur la cer ti fi ca tion, le mar ke ting et le sup port client 33. »

12

L’or ga ni sa tion se re centre sur le contrôle des tech no lo gies clefs et
en tend ren for cer un en semble de com pé tences pour les quelles elle
maxi mise sa part dans la va leur ajou tée du pro duit final. Elle confie
ainsi une part de plus en plus im por tante de ses ac ti vi tés à une ex ter‐ 
na li sa tion dite «  ef fi ciente  », une ex ter na li sa tion hau te ment stra té‐ 
gique (des ac ti vi tés les moins ren tables ou per for mantes), afin d’opé‐ 
rer une sé lec ti vi té des in ves tis se ments fi nan ciers sur les do maines
dis po sant d’un avan tage com pa ra tif 34. Ainsi, dans cette lo gique de re‐ 
po si tion ne ment de l’avion neur dans la fi lière aé ro nau tique, les fonc‐ 
tions sup port – de même que la fonc tion d’architecte- intégrateur –
re vêtent une di men sion for te ment stra té gique, dans une lo gique de
re cherche de co hé rence et d’an ti ci pa tion des évo lu tions fu tures sur
les mar chés concur ren tiels.

13

Dif fi cile de trou ver le bon équi libre en ma tière d’ex ter na li sa tion, dans
une in dus trie de haute tech no lo gie, dont les pro duits sont com‐ 
plexes, et « qui s’oriente vers une ap proche en termes de ser vices –
les avion neurs ne se conten tant plus de four nir des avions, mais pro‐ 
po sant des offres de ser vices sur l’en semble de leur cycle de vie (par
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exemple, le FHS – Fly Hour Ser vices – cor res pond à la main te nance à
l’heure de vol des sys tèmes em bar qués) 35 ». Dans un contexte où le
nombre d’avions Air bus en ser vice ne cesse de croître, l’or ga ni sa tion
dé ve loppe no tam ment : « des ser vices clients de va leur 24h/24, sup‐ 
port dans le monde en tier, du rant tout le cycle de vie de l’avion 36  ».
Ainsi, ce re cen trage d’Air bus sur le dé ve lop pe ment des mé tiers qua li‐ 
fiés liés à la sphère plus large des ser vices, de l’après- vente et de cer‐ 
taines fonc tions sup port, fa vo rise une im pul sion de la fé mi ni sa tion
des em plois de cadres et d’in gé nieurs, les femmes étant par ti cu liè re‐ 
ment sur re pré sen tées dans ces sec teurs 37.

1. 2. In no va tion so ciale, in no va tion
cultu relle et en jeux de genre
Afin d’an ti ci per les po ten tielles tur bu lences à venir sur les mar chés,
Air bus a constam ment be soin de se re struc tu rer et d’in no ver et en‐ 
tend se re cen trer sur ses atouts et dé ve lop per de nou velles op por tu‐ 
ni tés. L’en tre prise mise sur un chan ge ment cultu rel et or ga ni sa tion‐ 
nel, afin d’ac com pa gner son adap ta tion au nou veau contexte glo bal.
Un ser vice re le vant du sec teur des res sources hu maines, De ve lop‐ 
ment and Culture Change, y est en tiè re ment dédié. Cette trans for ma‐ 
tion cultu relle et or ga ni sa tion nelle de fond sous- tend des en jeux de
genre à plu sieurs ni veaux 38. Tout d’abord, elle s’ap puie sur une re dé‐ 
fi ni tion glo bale des ac ti vi tés. Ainsi, à côté de ses ac ti vi tés tech no lo‐ 
giques de pointe, Air bus tend à de ve nir une im mense pla te forme de
ser vices. Ce bou le ver se ment pro fond des mar chés est sus cep tible
d’en traî ner une dy na mique de fé mi ni sa tion des postes et fonc tions,
comme cela a pu être mis en évi dence pour les car rières des cadres
dans un contexte de fusions- acquisitions cor ré la tives à l’in ter na tio‐ 
na li sa tion d’un grand groupe 39.

15

S’il est in dé niable, dans le cas Air bus, que des in no va tions tech niques,
tech no lo giques et in dus trielles en traînent de fortes in no va tions or ga‐ 
ni sa tion nelles, cette double vague d’in no va tions en amène une troi‐ 
sième  : l’in no va tion so ciale et cultu relle. Re la ti ve ment ab sente de la
lit té ra ture gé né rale au tour des évo lu tions contem po raines de l’en tre‐ 
prise Air bus, cette troi sième di men sion est cen trale dans la confi gu‐ 
ra tion de la po li tique d’éga li té pro fes sion nelle, de la po li tique de di‐ 
ver si té « de genre » et d’in clu sion im pul sée par l’en tre prise. Cette po ‐
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li tique s’ancre dans une dé fi ni tion très pré cise de la culture d’en tre‐ 
prise Air bus, des va leurs por tées par l’or ga ni sa tion, dans ce que si gni‐ 
fie pour les in di vi dus «  être Air bus  », l’es prit Air bus, au tre ment dé‐ 
nom mé en in terne « theair bus way ».

La trans for ma tion cultu relle s’ap puie sur un dis po si tif, theair bus‐ 
way 40, qui ré sume toute la phi lo so phie d’Air bus. Il s’agit d’un en‐ 
semble de prin cipes di rec teurs mo bi li sés pour la créa tion d’une
culture d’en tre prise in ter na tio nale, qui re pose sur le par tage de va‐ 
leurs, de com por te ments et de ma nières de tra vailler. Quatre grands
prin cipes gou vernent theair bus way, en tant que phi lo so phie ou es prit
d’en tre prise. Au rang des quels : « of frir de la va leur à la clien tèle » (1),
«  fa vo ri ser l’amé lio ra tion et l’in no va tion » (2), « se dé ve lop per – soi- 
même et les autres » (3) et « pra ti quer le tra vail d’équipe » (4). C’est
pré ci sé ment la der nière di men sion de la culture Air bus – pra ti quer le
tra vail d’équipe – qui se connecte à des en jeux de genre et à la pro‐ 
blé ma tique gé né rale de l’in clu sion et de la « di ver si té de genre ». En
effet, la pra tique du tra vail d’équipe vise tout d’abord à « fa vo ri ser une
culture in clu sive qui va lo rise la contri bu tion des di verses per sonnes
(na tio na li té, sexe, âge, han di cap, ori gine so ciale/cultu relle) et trai ter
tous les in di vi dus avec soin et res pect 41 ». Dans la com mu ni ca tion de
l’en tre prise, il s’agit de même à être :

17

at ten tif aux opi nions des autres, ex pri mer ses convic tions en toute
confiance, contri buer à des réunions li mi tées et pro duc tives, avec
des dé ci sions et ac tions claires ; pro mou voir une at mo sphère
agréable, qui fa vo rise le bien- être et le plai sir, la co opé ra tion, la
confiance et le sou tien mu tuel dans et entre les équipes ; pour suivre
des ob jec tifs col lec tifs ali gnés avec la vi sion et la stra té gie d’Air bus,
en uti li sant des pro cé dés, des mé thodes et des ou tils in ternes ; s’at ‐
ta quer aux pro blèmes de front, mener des dis cus sions construc tives,
ré soudre les conflits avec dé ter mi na tion d’une ma nière res pec ‐
tueuse, dire « non » en cas de be soin 42.

Cet en vi ron ne ment de tra vail in ter na tio nal pose la ques tion de la di‐ 
ver si té au- delà des cultures et des na tio na li tés, comme le men tionne
Ma rielle, manager- qualité de 42 ans :

18

Chez Air bus de puis deux ou trois ans il y a ce dis cours, du fait que
jus te ment il faut l’éga li té entre les hommes et les femmes. Après on a
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tou jours des ma chos (…). Des fois j’ai un peu de mal à dis cer ner si
c’est une ques tion de culture ou d’in éga li tés hommes- femmes. Les
Al le mands, c’est dif fi cile de sa voir s’ils font at ten tion parce que vous
êtes une femme. Les Es pa gnols sont un peu ma chos quand même,
mais ça ne se res sent pas trop dans le tra vail, ça se res sent quand on
va man ger avec eux.

En outre, l’in ter na tio na li sa tion par ti cipe à la confron ta tion en mi lieu
de tra vail des dif fé rents contrats de genre 43 au sein des pays eu ro‐ 
péens. Char lotte, cadre su pé rieure de 48 ans, ra conte une anec dote
qui en dit long sur le dé ca lage des cultures et des gé né ra tions :

19

J’ai un col lègue al le mand de mon ni veau qui m’a un jour dit : « Tu as
gâché la vie de ton mari ». J’ai dit « Ah bon ? (rires), t’as qu’à lui de ‐
man der, j’en suis pas sûre (rires) ». Pour lui le fait que je sois là, que je
tra vaille au rythme des autres, etc. c’était for cé ment vis- à-vis de mon
mari un gros han di cap pour lui. Donc il se met tait à la place de mon
pauvre mari. Et je lui ai dit « Non, mais je t’as sure il le vit pas comme
ça (rires) ». C’est un col lègue al le mand avec un mo dèle so cial al le ‐
mand tout à fait dif fé rent du mo dèle fran çais, c’est plus com pli qué,
ce n’est pas son âge…

Adhé rer à la phi lo so phie de l’air bus way, c’est avant tout être dans le
col lec tif, pen ser aux in té rêts de l’or ga ni sa tion avant ses propres in té‐ 
rêts de car rière. L’air bus way est in con tes ta ble ment por teur d’en jeux
gen rés. Jouer le col lec tif plu tôt que la pos ture in di vi dua liste est l’un
des mar queurs les plus gen rés des or ga ni sa tions. Cela ex plique en
par tie les re tards de car rière ac cu mu lés par les femmes cadres, ainsi
que les écarts d’avan ce ment, de sa laires, et les ef fets du pla fond de
verre 44. Marie, cadre su pé rieure de 47  ans et co or di na trice qua li té,
sou ligne que la plu part de ses col lègues femmes cadres et ma na gers
sont par ti cu liè re ment en phase avec theair bus way. Cela se ré vèle to‐ 
ta le ment im pro duc tif pour elles et à re bours des stra té gies payantes
dans le cadre d’une car rière pro fes sion nelle as cen dante :
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Toutes les filles que je connais, la plu part sont très très in tègres, par
rap port à ce qui se passe dans l’en tre prise. Et quand elles prennent
une dé ci sion, qu’elles poussent quelque chose, c’est qu’elles consi ‐
dèrent que c’est vrai ment l’in té rêt de l’en tre prise. Je ne di rais pas ça



Quand la stratégie industrielle d’Airbus rencontre la politique du genre

de tous les hommes, il y en a beau coup qui poussent sur tout leurs
propres in té rêts.

Le contexte de mu ta tion in dus trielle conforte et ac cé lère la po li tique
de fé mi ni sa tion, mais fait éga le ment émer ger de nou veaux en jeux de
genre au sein de l’or ga ni sa tion. C’est pré ci sé ment sur ces points que
re posent l’ori gi na li té et la sin gu la ri té de notre dé marche de re‐ 
cherche 45. Cette vi sion glo bale d’in té gra tion, de res pect, d’ou ver ture,
de culture in clu sive et de di ver si té est le point d’appui cen tral sur le‐ 
quel re pose le dé ploie ment et la lé gi ti mi té de la po li tique en termes
d’éga li té femmes- hommes. Les di ri geants du groupe Air bus af firment
ré gu liè re ment l’im por tance de la contri bu tion des femmes à la so cié‐ 
té, par exemple à l’oc ca sion du dixième Women’s Forum for the eco no‐ 
my and so cie ty, qui s’est tenu à Deau ville en oc tobre 2014, et au quel
Air bus Group a pris part pour la pre mière fois, afin de por ter un mes‐ 
sage glo bal d’in clu sion :
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If we want to achieve our am bi tious tar gets, if we want to se cure our
fu ture com pe ti ti ve ness and if we want to re main one of the lea ders of
the ae ro nau tics in dus try, we need to en gage all, ir res pec tive of gen der,
culture or back ground 46.

L’ar gu men taire au tour de l’enjeu stra té gique ma jeur que re pré sente la
di ver si té est ré gu liè re ment re pris à l’unis son par les di ri geants du
groupe Air bus :
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Di ver si ty is a bu si ness goal, it’s not be cause we are nice people. It is be ‐
cause we be lieve – I be lieve – it is es sen tial ly im por tant for us to be
suc cess ful in to mor row’s mar kets 47.

Ainsi, les mes sages, en in terne et en ex terne, font clai re ment de la di‐ 
ver si té une source de per for mance pour l’en tre prise. En termes de
com mu ni ca tion, les en jeux sous- jacents à la di ver si té et l’in clu sion
portent sur l’élar gis se ment des pers pec tives amé lio rant la créa ti vi té
et l’in no va tion, dans une op tique de main tien de l’avan tage concur‐ 
ren tiel de la so cié té, dans une pers pec tive de Res pon sa bi li té so cié tale
de l’en tre prise (RSE) et de stra té gie de dé ve lop pe ment du rable. Les
ré seaux in ternes tra vaillant sur la di ver si té et l’in clu sion traitent de
nom breux su jets, tels l’équi libre travail- famille, le dé ve lop pe ment de

23
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car rière, l’in té gra tion des tra vailleurs et tra vailleuses han di ca pé·e·s et
l’équi libre des sexes.

1. 3. Le dé ploie ment de la di ver si té de
genre
Le dé ploie ment de la di ver si té de genre est as so cié à la croyance
selon la quelle la plus grande pré sence des femmes bo ni fie ra la
culture d’en tre prise. D’après Alexis, as sis tant exé cu tif et cadre su pé‐ 
rieur de 37 ans, « si on pense pas que ça va nous ame ner un bé né fice,
on n’a pas be soin de fixer des ob jec tifs de re cru te ment de femmes ».
Cet a prio ri po si tif sur les bien faits as so ciés à la pré sence des femmes
n’est pas très éloi gné d’une vi sion sté réo ty pée de l’es prit pra tique qui
se rait si «  ty pi que ment fé mi nin », en op po si tion à l’es prit d’abs trac‐ 
tion des hommes et la mise en avant des com pé tences tech niques ou
autres hard skills. Ces der niers sont moins en adé qua tion avec les
nou velles as pi ra tions de l’or ga ni sa tion, qui do ré na vant plé bis cite les
soft skills, ou qua li tés hu maines et re la tion nelles. Cette lo gique
n’échappe pas aux pré ju gés de genre 48 et au pro ces sus d’es sen tia li sa‐ 
tion des qua li tés et com pé tences des femmes. En té moignent les pro‐ 
pos de membres de la di rec tion de l’en tre prise qui na tu ra lisent les
com por te ments en te nant les pro pos sui vants en 2013 :

24

Les femmes et les hommes sont au centre du dé ve lop pe ment d’Air ‐
bus avec un mode de lea der ship qui doit évo luer et prendre en
compte da van tage d’in tel li gence émo tion nelle, qua li té na tu rel le ment
pré sente dans le mode de lea der ship fé mi nin 49.

Et en in terne, le rai son ne ment est le sui vant, ex po sé par Alexis, déjà
cité pré cé dem ment :

25

Si on ré sume très gros siè re ment, le ma na ge ment d’Air bus trouve que
Air bus est trop im mo bile, trop lourd, trop com plexe, et trop théo ‐
rique. Il vou drait aller vers quelque chose de plus agile, plus ra pide,
plus simple. Et ils sont per sua dés et je pense qu’ils ont rai son, que fé ‐
mi ni ser les équipes, ça va beau coup sim pli fier les choses, ça va aider
à aller vers des choses plus prag ma tiques, plus terre à terre, et plus
fa ciles à mettre en œuvre, moins concep tuelles.
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Cette vo lon té po li tique por tée par les di ri geants est scru tée à la loupe
par les femmes sa la riées. Tous les mes sages dis so nants sont sys té ma‐ 
ti que ment re le vés, no tam ment par les en quê tées des ser vices di ver si‐
té. Mé lin da, in gé nieure sup port de vente de 43 ans, est scep tique face
à la sin cé ri té de l’en ga ge ment, quand par exemple la di rec tion
n’adopte pas une pos ture d’exem pla ri té :

26

Il y en a qui sont fiers de dire qu’ils ne prennent pas le congé de pa ‐
ter ni té, comme notre grand chef. Dif fi cile après pour les autres
hommes de s’ali gner sur les onze jours. Il a eu tout faux parce qu’on
le sait (…).

Mais ce scep ti cisme touche éga le ment les pro fes sion nels et pro fes‐ 
sion nelles de la di ver si té qui re çoivent di rec te ment ces dis cours
comme une ten ta tive de sa bo tage de leur ac tion. Comme le fait re‐ 
mar quer Gian ni, in gé nieur aé ro nau tique res pon sable des re la tions
ex té rieures âgé de 42 ans :

27

Oui, il y a une vo lon té po li tique, main te nant il y a des ré ti cences, que
le pa tron ait une vo lon té po li tique, c’est bien, mais qu’en des sous il y
a en core de la ré sis tance dans toutes les strates et qu’avant que ça
dif fuse, il y a une grande dif fi cul té.

La po li tique du genre de vient, dans les dis cours de com mu ni ca tion,
un des mo teurs per met tant la trans for ma tion et la ré vo lu tion cultu‐ 
relle (normes et va leurs) au sein de l’en tre prise (com prise dans la
culture in clu sive). Cette der nière s’ap puie sur une mul ti pli ci té d’ins‐ 
tru ments (le bench mark, no tam ment), d’ac tions et de dis po si tifs dits
« tech niques », qui agissent au ni veau prag ma tique et sym bo lique, à la
fois sur les in di vi dus et sur le sys tème or ga ni sa tion nel. Mais aussi sur
une mise à dis tance des sté réo types de sexe sur les com pé tences et
les mé tiers, sur la vo lon té de rup ture avec des dé cen nies d’his toire
des mas cu li ni tés 50, de la vi ri li té et autre culture du rugby 51 au sein
de l’or ga ni sa tion. Par exemple, Air bus re laie sur son site in ter net
toutes les ac tions vi sant à la di ver si fi ca tion du re cru te ment, avec des
for mules ou des phrases «  choc  »  : «  At Air bus, we be lieve there is
power in being dif ferent », « We are stron ger to ge ther », en pré sen‐ 
tant des vi suels re flé tant la di ver si té et l’in ter sec tion na li té des sa la‐ 
rié·e·s. Mais aussi en élar gis sant l’in clu sion aux po pu la tions LGBTI+

28
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(dra peau arc- en-ciel à l’appui flot tant sur l’en tre prise) et han di ca pées,
en se dé fi nis sant éga le ment comme une or ga ni sa tion «  disability- 
friendly », et en prô nant éga le ment la di ver si té gé né ra tion nelle (place
à la « mil len nial ge ne ra tion » des moins de 40 ans) et la di ver si té so‐ 
ciale (chartes si gnées avec des ter ri toires ou col lec ti vi tés ter ri to riales
où sont lo ca li sées les per sonnes dé fa vo ri sées) 52.

Ainsi, à côté de fac teurs tels que la veille sur les mar chés et le re cours
à la sous- traitance, face au défi de la com pé ti ti vi té, un autre le vier de
flexi bi li té mo bi li sé est la di ver si fi ca tion qui «  per met d’ab sor ber les
va ria tions bru tales d’ac ti vi té par des jeux de com pen sa tion géo gra‐ 
phique ou sec to rielle ». De fait, l’or ga ni sa tion re con si dère son « po si‐ 
tion ne ment mé tier pour ré pondre aux exi gences du mar ché et cap ter
la va leur ajou tée » 53. Dans cette lo gique de mu ta tion in dus trielle de
fond (dite « ob jec tif 20-20 » en in terne), de nou veaux pro fils sont at‐ 
ten dus pour re le ver les chal lenges in dus triels à moyen terme. C’est
ainsi dans ce contexte d’ou ver ture vers des mé tiers por teurs de qua‐ 
li tés et de va leurs so cia le ment éti que tées comme étant plus «  fé mi‐ 
nins  » (ou ver ture, prag ma tisme, dia logue, cu rio si té, es prit pra tique,
etc.), que la po li tique du genre chez Air bus se dé ploie de puis une
ving taine d’an nées. Au cours de cette pé riode, trois tem po ra li tés dis‐ 
tinctes sont dis tin guées et ana ly sées dans la sec tion sui vante.

29

2. Les trois tem po ra li tés de la
mise en œuvre de la po li tique
d’éga li té pro fes sion nelle femmes- 
hommes

2.1. Fixa tion d’ob jec tifs po li tiques et bal ‐
bu tie ments de la po li tique d’éga li té
(2000-2008)

On as siste dans un pre mier temps à une pé riode où Air bus s’en gage
assez ti mi de ment dans une ré flexion sur la place des femmes en son
sein (2000/2004). Quelques ac tions sont ini tiées, en ex terne, afin
d’in ci ter les jeunes filles à choi sir les fi lières scien ti fiques fai sant
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l’objet d’une désaf fec tion. Dans un ar ticle paru dans le quo ti dien La
Dé pêche en mai  2003, Erik Pillet, DRH d’Air bus à l’époque, sou ligne
que les en tre prises ap pré cient la ri gueur, la créa ti vi té, la té na ci té fé‐ 
mi nines, mais que « le gi se ment reste peu ex ploi té », la di ver si té étant
per çue comme « une vraie ri chesse » 54. Cette rhé to rique re pose en
par tie sur l’idée de la né ces si té de com battre le « gas pillage » des ta‐
lents de la moi tié de la po pu la tion 55. Cette stra té gie d’amé lio ra tion
des per for mances des en tre prises eu ro péennes 56, fait écho à des
concep tions an ti thé tiques de l’éga li té des sexes sur le mar ché de
l’em ploi 57.

Il y a eu quelques mo ments forts, en termes de com mu ni ca tion,
quand l’en tre prise a ob tenu le « label égalité » en 2003 et 2004, avant
de s’en désaffilier par la suite (faute d’avoir désigné une per sonne
pour s’oc cu per du dos sier en in terne). À cette époque, la ques tion de
l’égalité femmes- hommes com mence à per dre du ter rain face à
l’arrivée en force de la catégorie de la diversité, plus en g lob ante 58.
Air bus s’est ra pi de ment en ga gée dans cette voie et est si gna taire de la
Charte de la di ver si té en en tre prise de puis sa créa tion en 2004 59. La
ques tion de la di ver si té (genre, âge, han di cap, ori gines cultu relles et
so ciales) va com men cer à in fu ser au sein de l’or ga ni sa tion. Au fil du
temps, elle va se construire comme un axe stra té gique de la po li tique
de ges tion des res sources hu maines chez Air bus, qui s’est lar ge ment
em pa ré de ce que Laure Be re ni nomme un « dis po si tif de soft- law »,
vo lon ta riste et peu contrai gnant 60.

31

Dans cette lo gique, les en tre prises (plus de 500  sa la rié·e·s) com‐ 
mencent à par tir de cette époque à s’im pli quer de plus en plus dans
des dé marches re le vant de la res pon sa bi li té so cié tale des en tre prises
(RSE). Elle se dé fi nit comme «  la contri bu tion vo lon taire des en tre‐ 
prises aux en jeux du dé ve lop pe ment du rable, aussi bien dans leurs
ac ti vi tés que dans leurs in ter ac tions avec leurs par ties pre nantes » 61.
En effet, la contri bu tion des en tre prises au volet so cial, avec les di‐ 
men sions de lutte contre les dis cri mi na tions, l’enjeu des condi tions
de tra vail et la ges tion des em plois sont l’un des trois vo lets de la RSE,
et le plus im por tant au re gard de l’an té rio ri té de ces ques tion ne‐ 
ments sur les dis cri mi na tions, à côté du ni veau en vi ron ne men tal et
du ni veau so cié tal 62. Les or ga ni sa tions pa tro nales sou cieuses du
« rôle so cial » des en tre prises vont oc cu per une place cen trale parmi
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les pro mo teurs de la di ver si té, tout en s’ap puyant sur la mise à l’agen‐ 
da pu blic de l’anti- discrimination 63.

Un premier ac cord égalité chez EADS a été signé par les partenaires
so ci aux en 2004, puis en 2007 et 2010 64. Cette po li tique com mence à
da van tage s’af fir mer, re layée par la vo lon té po li tique d’un di ri geant
pré cur seur. Louis Gal lois, alors PDG d’EADS (2006-2012), sou haite fé‐ 
mi ni ser son en tre prise et fixe un ob jec tif po li tique chif fré, l’ob jec‐ 
tif 20/20. Dans ce qui peut être qua li fié d’un pro ces sus de « ré forme
par im pré gna tion » 65, ce di ri geant pré cur seur a joué le rôle d’« émet‐ 
teur  » de ce sys tème ré for ma teur. Le lan ce ment de cette po li tique
dé bute « sur des œufs », tout en fixant un cap pour l’ave nir, au re gard
de son poids po li tique, fi nan cier, so cial, cha ris ma tique, etc. 66, pas‐ 
sant en suite le re lais à un cer tain nombre de pro ta go nistes en in‐ 
terne. Issus du top ma na ge ment et des ser vices de ges tion des res‐ 
sources hu maines, ces mé dia teurs et ces mé dia trices vont peu à peu
en ga ger des res sources afin d’im po ser la po li tique menée, se pro fes‐
sion na li ser sur la di ver si té et de ve nir ex perts en la ma tière en l’es‐ 
pace d’une di zaine d’an nées 67.
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L’ob jec tif étant fixé, soit ob tenir une pro por tion de 20 % de femmes
présentes à tous les échelons de l’en tre prise pour 2020, l’or gan isa tion
doit à présent se struc turer pour ap pli quer cette poli tique. Il s’en est
suivi quelques années de re latif flou au tour de sa mise en œuvre. Si la
temporalité de l’ob jec tif à at teindre semblait loin taine en 2008 (plus
de douze ans), ce flotte ment était aussi prob able ment lié à l’in cer ti‐ 
tude au niveau de la prise en charge de la ques tion au sein de l’or gan‐ 
isa tion, alors stratégiquement mal positionnée du côté des ser vices
s’oc cu pant tra di tion nelle ment des re la tions so ciales et des as pects
jur idiques de l’en tre prise. En met tant forte ment en avant des ob jec tifs
chiffrés, mais rel ev ant de valeurs non marchandes en première in ten‐ 
tion, Louis Gal lois, premier pat ron pro moteur de cette poli tique que
l’on pour rait qual i fier de «  women friendly  » 68, en tend ré so lu ment
po si tion ner son en tre prise mul ti na tio nale du côté du nou vel es prit du
ca pi ta lisme 69.

34

La ques tion de la di ver si té re place la ques tion des in éga li tés entre les
sexes dans un en semble plus large de dis cri mi na tions dans la sphère
de l’em ploi et du tra vail 70 et d’in éga li tés de sta tut (sexe, race, orien ta‐ 
tion sexuelle, re li gion, âge, han di cap, etc.). La di ver si té est por teuse
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de pa ra doxes, car elle met en avant des ca té go ries dis cri mi nées, et en
même temps elle peut conduire à une re con nais sance, dans le sens
d’une es sen tia li sa tion, de ces dif fé rences. Jac que line Lau fer 71 en ré‐ 
sume un de ses prin ci paux écueils, sus cep tible de fra gi li ser consi dé‐ 
ra ble ment le prin cipe d’éga li té femmes- hommes :

La ques tion se pose de sa voir si les dif fé rences de sexe et de genre
peuvent être consi dé rées comme une « di ver si té » parmi d’autres. En
effet, la spé ci fi ci té de la ques tion des in éga li tés de sexe ré side dans
sa por tée uni ver selle. Le fait de la dis soudre dans un en semble de re ‐
ven di ca tions de plus en plus dif fé ren ciées risque de faire dis pa raître
ce que la re ven di ca tion éga li taire re pré sente d’es sen tiel dans les so ‐
cié tés dé mo cra tiques contem po raines.

2. 2. Le dé tour par les po li tiques de di ‐
ver si té (2009-2011)
De puis cette époque, l’en tre prise met clai re ment en avant dans sa
com mu ni ca tion son en ga ge ment pour la po li tique de di ver si té et en
fait éga le ment un ar gu ment de di ver si fi ca tion du re cru te ment et de
per for mance face aux en jeux des mar chés et de la concur rence éco‐ 
no mique. La dif fu sion des mo dèles in ter na tio naux sur les ques tions
de di ver si té et de lutte contre les dis cri mi na tions se ré per cute sur
l’or ga ni sa tion en France 72 et fait que les en tre prises les plus in ves ties
dans des po li tiques de di ver si té sont les grands groupes in ter na tio na‐ 
li sés qui ont in té gré la pro blé ma tique glo bale du « ma na ge ment de la
di ver si té » 73 :
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Air bus est si gna taire de la Charte de la diver si té de puis 2004. Pour
au tant, notre en tre prise s’est en ga gée à ma na ger la di ver si té de puis
sa créa tion en 2000 au tra vers du mul ti cul tu ra lisme. Avec plus de
80 na tio na li tés dif fé rentes, Air bus est convain cu du bé né fice qu’ap ‐
portent le plu ra lisme et la di ver si fi ca tion de notre force de tra vail.
Nous avons choi si de nous fo ca li ser sur le genre, l’âge, le han di cap et
les ori gines cultu relles et so ciales afin d’ob te nir de réels avan tages
com pé ti tifs et gé né rer de la va leur. Amé lio rer nos per for mances éco ‐
no miques, fi nan cières, so cié tales, hu maines ; ren for cer notre rayon ‐
ne ment et notre image de marque, pé né trer de nou veaux mar chés…
sont au tant de fac teurs qui sti mulent notre en ga ge ment. En si gnant



Quand la stratégie industrielle d’Airbus rencontre la politique du genre

cette Charte de la di ver si té, Air bus se po si tionne au- delà même d’un
en ga ge ment moral 74.

La pro mo tion de la di ver si té contri bue à condi tion ner le prin cipe
d’éga li té à son uti li té au nom d’un li bé ra lisme ver tueux 75. Si quelques
di ri geants d’en tre prise ont pu avoir un rôle d’im pul sion, comme Louis
Gal lois, le tra vail de mo bi li sa tion en fa veur de la di ver si té a été sur‐ 
tout le fait de groupes pro fes sion nels proches des di rec tions d’en tre‐ 
prises, et par ti cu liè re ment des pro fes sion nel·le·s du champ des res‐ 
sources hu maines sen si bi li sé·e·s à la pro blé ma tique, soit in di vi duel le‐ 
ment, soit par l’ap par te nance à des col lec tifs et ré seaux plus larges
(as so cia tions de ma na gers et pro fes sion nel·le·s de la di ver si té, par
exemple) 76.
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La vo lon té af fi chée d’agir contre les dis cri mi na tions com mence à de‐ 
ve nir une réa li té quand est mise en place une pre mière équipe dé diée
à la di ver si té. Air bus et EADS em bauchent en 2010 une res pon sable
di ver si té, Sa bine, ex pé ri men tée en ges tion des res sources hu maines
et en ma na ge ment de la di ver si té. Une pe tite équipe for mée de dix
per sonnes sur toute la so cié té (qui à terme de vait être consti tuée
d’en vi ron 200 per sonnes « re lais ») est consti tuée et char gée du dé‐ 
ve lop pe ment du «  ré seau di ver si té  » en in terne, dis po sant au total
d’un bud get de 300 000 euros pour dé ve lop per des ac tions et mon ter
un ré seau de sa la riés, femmes et hommes, in té res sés par ces ques‐ 
tions. L’enjeu de cette mis sion était de faire vivre le ma na ge ment de la
di ver si té et ac com pa gner le chan ge ment dans les quatre pays d’Eu‐ 
rope au tour de quatre axes, dont le dé ve lop pe ment du lea der ship au
fé mi nin, l’in ter gé né ra tion nel, l’in ter cul tu rel et l’éga li té des chances,
ainsi que le main tien dans l’em ploi et le re cru te ment de per sonnes en
si tua tion de han di cap. Dans la fou lée, un troi sième ac cord éga li té et
mixi té pro fes sion nelle est signé (2010). Un « diag nos tic di ver si té » 77

est mené en in terne en sep tembre 2010 pour éva luer les prio ri tés du
groupe et éta blir un plan d’ac tion à dé ployer à par tir de 2011. Suite à
cela, l’en tre prise s’est fixé trois nou veaux axes stra té giques en res‐ 
sources hu maines, soit «  im plé men ter, pro mou voir et ma na ger  » la
di ver si té.
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Ces axes stra té giques ont été dé fi nis en s’ap puyant sur le tra vail d’ex‐ 
per tise de pro fes sion nel·le·s du ma na ge ment de la di ver si té (ex ternes
comme in ternes) rodé·e·s à la mise en œuvre des « bonnes pra tiques »
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des firmes anglo- saxonnes en ma tière de di ver si té, qui dé ploient un
cer tain nombre de mé thodes pour « pro mou voir la di ver si té » 78 (« in‐ 
gé nie rie de for ma tion », mo dèles de « ré no va tion des pro cess RH »,
«  ou tils de diag nos tic  » et d’«  audit  », pro cé dures de «  re por ting  »,
etc. 79) 80. L’éga li té pro fes sion nelle femmes- hommes, par l’en tre mise
de la di ver si té, s’est ainsi re trou vée pro gres si ve ment in té grée dans la
com plexi té des ou tils et pro ces sus ges tion naires 81 exis tants, opé rant
un « tra vail de tra duc tion de l’anti- discrimination au prisme de la rai‐ 
son tech nique de l’en tre prise 82 ».

Un ac cord d’en tre prise a été signé avec toutes les or ga ni sa tions syn‐ 
di cales re pré sen ta tives en mars 2011 pour cha cune des en ti tés EADS
en France vi sant à fa vo ri ser l’em ploi et l’in ser tion des per sonnes han‐ 
di ca pées. Suite à cette im pul sion, et sous l’effet des obli ga tions lé‐ 
gales, l’or ga ni sa tion s’est en ga gée dans le lan ce ment d’ac tions en fa‐ 
veur du han di cap, avec un plan d’em bauche vo lon ta riste et une po li‐ 
tique de main tien dans l’em ploi 83. Pau line, ma na ger di ver si té de
30  ans, qui a col la bo ré avec la pre mière équipe di ver si té, était pré‐ 
sente à la ge nèse d’un pro jet pi lote sur la ques tion du han di cap. Ce
pro jet, pi lo té au sein d’EADS et in ti tu lé « People cen tric », est un pro‐ 
ces sus de re cru te ment in no vant cen tré sur les can di dat·e·s, une mé‐ 
thode de re cru te ment de type « in clu sive ». C’est ainsi l’ac cord han di‐ 
cap Air bus de 2011 qui a per mis de dé ve lop per la di ver si té par la suite
de ma nière ex ten sive, et no tam ment la ques tion de l’éga li té pro fes‐ 
sion nelle entre les femmes et les hommes, et selon Pau line : « Ils ont
fait gros sir la di ver si té, et après ils ont tout pris en même temps, avec
une pres sion dif fé rente sur les su jets, qui né ces si taient des ac tions
dif fé rentes. »
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Le début de la pé riode où la di ver si té « de genre » entre en scène est
éga le ment mar qué par le plan de re struc tu ra tion Power 8 qui s’ap‐ 
plique à par tir de 2008. Il a des consé quences im por tantes sur la vie
de l’en tre prise jusqu’en 2010, en opé rant une ré duc tion gé né rale des
re cru te ments (près de 8 000 postes ont été sup pri més sur la pé riode,
sans qu’il soit tou te fois pos sible de les sexuer avec les don nées en
notre pos ses sion) 84. Dans ce contexte, dif fi cile par consé quent de
lan cer une po li tique de fé mi ni sa tion quand le vi vier d’em plois à pour‐ 
voir se res serre consi dé ra ble ment. À la ré ou ver ture des re cru te ments
après 2010, no tam ment au tour du nou veau pro jet de construc tion de
l’A350, l’en tre prise com mence à se si tuer, d’après Pau line  : «  plu tôt
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bien sur la fé mi ni sa tion, à part sur les dé tails  », c’est- à-dire sur la
place des femmes au sein des dif fé rents sec teurs pro fes sion nels et
mé tiers.

La dy na mique d’une «  ré forme par im pré gna tion  » 85 ne se dé roule
pas selon un pro ces sus li néaire, mais per met da van tage des avan cées
en spi rale, de vant par fois contour ner la mo bi li sa tion la tente des blo‐ 
queurs ou blo queuses. En effet, les pre miers es sais de lan ce ment de
la po li tique d’éga li té mirent en avant de ma nière très vo lon ta riste
l’enjeu de la mixi té pro fes sion nelle femmes- hommes et de la fé mi ni‐ 
sa tion de l’en tre prise. Cela se solda par un re la tif échec, l’ex pé rience
fut « mal adroite », l’ap proche jugée « trop of fen sive » en in terne, trop
« fron tale ». Les mes sages de com mu ni ca tion ont no tam ment été res‐ 
sen tis comme étant « trop fé mi nistes », à tra vers l’usage des termes
de « mixi té » ou en core de « fé mi ni sa tion ». Ils ont sus ci té du rejet de
la part des sa la riés, hommes et femmes, mal in for més des en jeux et
du diag nos tic des in éga li tés au sein de leur en tre prise. Un « manque
de pé da go gie  », selon dif fé rents in for ma teurs, l’au rait em pê chée de
vé ri ta ble ment trou ver son pu blic et des échos po si tifs au sein de l’or‐ 
ga ni sa tion 86. La res pon sable de la di ver si té (Sa bine) fut in fine re mer‐ 
ciée par l’en tre prise en 2012.
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D’après la res pon sable di ver si té qui lui a suc cé dé (Élise, dé bau chée
par Air bus dans un grand groupe in dus triel concur rent), Sa bine s’est
re trou vée face à une si tua tion où la vo lon té de fé mi ni sa tion a rimé
avec une to tale in com pré hen sion de la dé marche. L’op po si tion des
hommes, en par ti cu lier, té moi gnait de la per cep tion d’une me nace fé‐ 
mi niste et ses consé quences po ten tielles, soit l’at teinte aux pri vi lèges
mas cu lins. Ces « op po sants », membres de la di rec tion de l’en tre prise
ou pas, ont dans une cer taine me sure frei né la vague ré for ma trice en
cours et ré sis té plus ou moins pas si ve ment. La nou velle concur rence
des femmes cadres, avant tout res sen tie comme in juste, est sus cep‐ 
tible de por ter at teinte à leur pou voir, pres tige, ri chesse, etc. Élise,
ma na ger di ver si té se nior de 45 ans pré cise :
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On a beau coup dit fé mi ni sa tion ! Fé mi ni sa tion ! Pour le coup il y a
des hommes que ça gratte un peu : c’est bon, alors pour quoi faire ?
Qu’est- ce que ça ap porte ? (…). Parce qu’ils ont l’im pres sion que
quand on dit ça c’est le MLF qui dé barque, ou qui re vient. Ah c’est le
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cau che mar pour eux (…) et tout ça, ça res sort. On est en core dans
cette vi sion.

La rhé to rique de la di ver si té per met tra « l’ef fa ce ment sym bo lique des
conno ta tions ju ri diques et mi li tantes ini tia le ment do mi nantes dans la
dé fi ni tion de l’anti- discrimination 87 ». Comme le rap pelle Élise dans
l’ex trait pré cé dent, ces no tions ne pas saient plus du tout dans l’en tre‐
prise. Elles étaient d’une part «  rin gar di sées  » de vant l’ap pa rente
« mo der ni té » des dis cours ma na gé riaux sur la di ver si té « de genre »
et d’autre part ren voyées à une époque pen sée comme étant ré vo lue,
ren for çant les per cep tions au tour du mythe de l’« éga li té déjà là » 88.
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2. 3. Di ver si té de genre et in clu sion des
femmes (de puis 2012)
Au début de cette troi sième pé riode, les tur bu lences au sein d’Air bus
ne portent pas seule ment sur le vo lume des em bauches, mais aussi
sur la re struc tu ra tion in terne des ac ti vi tés, dont le ser vice di ver si té
qui a vu se suc cé der trois ma na gers en moins de deux ans. Une phase
de re struc tu ra tion des ser vices des res sources hu maines 89 voit son
terme à la mi-2012. La nou velle or ga ni sa tion qui se met en place à
par tir de juillet  2012 per met de faire de la di ver si té chez Air bus un
ser vice à part en tière en jan vier 2013, et de puis le prin temps 2013 ce
der nier est di rec te ment rat ta ché au DRH d’Air bus et d’Air bus Group
(Thier ry Baril). Pi lo tée par plu sieurs femmes res pon sables de haut ni‐ 
veau 90, la di ver si té est rat ta chée au ser vice char gé de mettre di rec‐ 
te ment en œuvre le chan ge ment cultu rel au sein de l’en tre prise –
nommé De ve lop ment and Culture Change – à côté de trois autres ser‐ 
vices des res sources hu maines char gés de réa li ser un tra vail en pro‐ 
fon deur sur l’op ti mi sa tion du tra vail. Le po si tion ne ment de la di ver si‐ 
té dans l’or ga ni gramme de la DRH montre l’im por tance po li tique de la
mis sion. Cette po si tion, en lien avec la di rec tion et le DRH, per met de
« por ter ces su jets au bon ni veau, et ça je pense que c’est fon da men‐ 
tal, c’est vrai ment clef et im por tant » (Élise, 45 ans, ma na ger di ver si‐ 
té). Cela a des ré per cus sions géo gra phiques et sym bo liques sur la lo‐ 
ca li sa tion du per son nel de la di ver si té, dont cer tains de leurs bu reaux
se si tuent à trois portes de celui du di ri geant du groupe en charge du
dos sier. Comme le pré cise Éva, ma na ger di ver si té de 28 ans, en 2013,
une di zaine de per sonnes tra vaillent sur les ques tions de di ver si té
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dans ce ser vice (tous pays confon dus). C’est un signe de la mon tée en
puis sance de cette pro blé ma tique, à pré sent consi dé rée comme stra‐ 
té gique, en lien avec le chan ge ment de culture sou hai té par l’or ga ni‐ 
sa tion.

Ces pro fes sion nels et pro fes sion nelles de l’éga li té et de la di ver si té
peuvent être consi dé rés comme au tant de per sonnes par ti ci pant à la
dif fu sion de la po li tique in terne, en ac cep tant, va li dant et en ga geant
des res sources consé quentes pour l’im po ser. Ainsi, la der nière pé‐ 
riode a vu une mon tée en puis sance de la di ver si té, avec des re cru te‐ 
ments de per sonnes com pé tentes (en vi ron cinq au début, dont quatre
ont pu être in ter viewées dans la pé riode de l’en quête), des res pon‐ 
sables bien iden ti fiés, et de plu sieurs per sonnes se consa crant à la
ques tion (re cru te ment, suivi des car rières, mise en œuvre d’ac tions,
etc.). On as siste dans la même pé riode à un tour nant fort dans la
stra té gie de com mu ni ca tion, qui s’as sor tit à une phase de re struc tu‐ 
ra tion in terne de grande am pleur. La ques tion de la di ver si té, as so‐ 
ciée en suite di rec te ment à l’in clu sion (le ser vice de vient en suite Di‐ 
ver si ty and In clu sion), est trai tée dans un grand ser vice por tant la po‐ 
li tique de chan ge ment cultu rel et d’in clu sion, très bien po si tion né
dans l’or ga ni gramme de l’en tre prise.
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Quelques travaux de recher che en sci ences de ges tion et man age‐ 
ment des or gan isa tions ont émergé sur la ques tion de l’in clu sion,
prin cip ale ment aux États-Unis 91. L’in clu sion est présentée comme la
méthode et la clef du man age ment de la diversité. Elle im plique le
développement d’un sen ti ment d’unicité et d’ap par ten ance à un col‐ 
lec tif de trav ail. Le degré d’intégration se mesure en fonc tion de la
subjectivité des in di vidus. Il est corrélé au sen ti ment d’oc cu per une
place à part entière dans son en viron nement de trav ail et d’être
connecté à son trav ail, avoir le sen ti ment d’être membre d’un groupe
d’ap par ten ance donné. Cela s’ac com pagne aussi de moy ens pour
mesurer col lect ive ment l’intégration des in di vidus et leur res senti,
comme la qualité des re la tions avec les membres du groupe et les su‐ 
pé rieurs hié rar chiques, la sa tis fac tion au tra vail, l’in ten tion de res ter,
le ren de ment au tra vail, l’en ga ge ment, le bien- être (stress, santé), la
créa ti vi té, les op por tu ni tés de car rière, etc.
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Dans le même temps, les ac cords éga li té pro fes sion nelle ont été re‐ 
né go ciés par les par te naires so ciaux en 2013 (puis en 2016 et 2019).
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Par rap port aux ac cords si gnés pré cé dem ment (2004, 2007 et 2010),
ces der niers en re prennent les grandes lignes, en met tant par ti cu liè‐ 
re ment l’ac cent sur des nou veau tés comme dans la po li tique de pro‐ 
mo tions in di vi duelles. Ainsi « (…) afin d’amé lio rer l’accès des femmes
aux ni veaux hié rar chiques su pé rieurs, la pro por tion de femmes ad‐ 
mises à suivre les ac tions de for ma tion/dé ve lop pe ment in di vi duelle
qui pré parent aux res pon sa bi li tés d’en ca dre ment su pé rieur devra au
moins être égale à la pro por tion de femmes cadres dans la so cié té
consi dé rée  »  ; la ré mu né ra tion du congé de pa ter ni té (main tien à
100 % de la ré mu né ra tion nette d’ac ti vi té) ; l’accès au tra vail à temps
par tiel (qui ne doit pas consti tuer un frein aux aug men ta tions sa la‐ 
riales, à la mo bi li té, au re cru te ment in terne). En outre, les ob jec tifs de
fé mi ni sa tion sont re la ti vi sés. À l’ob jec tif vo lon ta riste  20/20 ré pond
dé sor mais la phrase sui vante :

(…) Les so cié tés du groupe s’as surent que la pro por tion des femmes
em bau chées sur les postes ou verts au re cru te ment soit au moins
équi va lente à celle des can di da tures fé mi nines re çues, quelle qu’en
soit la source (stages, in té rim ou em bauche di recte).

Par ailleurs, la re con ver sion pro fes sion nelle du per son nel ad mi nis tra‐ 
tif dans les mé tiers tech niques est en cou ra gée (em plois de pro duc‐ 
tion). Enfin, l’ac cent est mis sur la com mu ni ca tion d’Air bus Group sur
l’en semble des me sures des ti nées à fa vo ri ser la pa ren ta li té et d’une
façon gé né rale à as su rer l’éga li té femmes- hommes. L’ac cord pré cise
éga le ment un ob jec tif d’exa men et de bilan avec les or ga ni sa tions
syn di cales (2015). Afin d’as su rer l’ef fi ca ci té de cette po li tique d’éga li té,
des dis po si tions spé ci fiques sont prises, dont la dé si gna tion d’un·e ré‐ 
fé rent·e éga li té et mixi té pro fes sion nelles dans chaque éta blis se ment
(à dé faut le/la RH), le né ces saire bon fonc tion ne ment des com mis‐ 
sions éga li té pro fes sion nelle (syn di cats). Mais aussi la mise en place
d’une « pro cé dure in di vi duelle de re cours in terne (…) pour les sa la‐ 
rié·e·s s’es ti mant vic times d’une dis cri mi na tion pro fes sion nelle liée à
leur sexe ».
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Les orien ta tions et ac tions stra té giques pour la pé riode 2013/2015,
men tion nées dans l’ac cord, mettent l’ac cent sur le fait que pour les
cadres, les écarts sexués de ré mu né ra tions (304 € sur le sa laire mé‐ 
dian) « sont co hé rents avec les dif fé rences d’âge et d’an cien ne té ». In‐ 
ter ro gée sur ce fait pour le moins trou blant, la res pon sable de la

50



Quand la stratégie industrielle d’Airbus rencontre la politique du genre

com mis sion éga li té pro fes sion nelle m’ex plique qu’elle a dû éta blir des
prio ri tés sur les nou velles re ven di ca tions, et qu’elle a dû «  lâ cher  »
sur ce point pré cis dans le cadre de la né go cia tion. Le nou veau plan
d’ac tion met tou te fois par ti cu liè re ment l’ac cent sur les orien ta tions
po li tiques du groupe. Soit, fa vo ri ser l’accès du per son nel fé mi nin
«  aux fonc tions de cadres su pé rieures et exé cu tives (ob jec tif chif fré
+ 25 femmes exé cu tives), qui reste un enjeu d’exem pla ri té à court et à
moyen terme (…) », avec un in té rêt par ti cu lier sur le « vi vier » (pro‐ 
mo tions en po si tion de cadres se niors) et s’in ter ro ger sur les freins
aux pro mo tions des femmes dans les en vi ron ne ments de pro duc tion.
Pour ce faire, un ob jec tif de 20 % de par ti ci pantes dans les ses sions
de for ma tion et de dé ve lop pe ment dé diés est fixé. Le groupe pour suit
ses ac tions des ti nées à «  mettre en va leur les femmes dans l’en tre‐ 
prise  : par ti ci pa tion aux ré seaux pro fes sion nels, pro gramme de for‐ 
ma tion spé ci fique en di rec tion des femmes nommé GROW pour gro‐ 
wing op por tu ni ties for women » 92.

Au- delà des ac cords éga li té, ce sujet émi nem ment po li tique est de ve‐ 
nu lé gi time au plus haut ni veau de l’or ga ni sa tion (à par tir de 2012). Il
est l’un des sup ports du chan ge ment cultu rel de l’en tre prise, en ga gée
dans la pré pa ra tion d’un grand tour nant in dus triel à moyen terme
(ou ver ture plus large de la concur rence sur les mar chés), qui la
pousse à dé ve lop per de ma nière ac cé lé rée des ac ti vi tés de sup port et
d’ex per tise. Cette si tua tion est sus cep tible de créer un appel d’air fa‐ 
vo rable pour l’ac cé lé ra tion du pro ces sus de fé mi ni sa tion 93. Dans
cette vi sion, la ques tion de l’éga li té des sexes, confor mé ment à une
pos ture op por tune et uti li ta riste de l’en tre prise, est pré sen tée
comme un moyen et non pas comme une fin en soi. Elle est sous- 
tendue par des en jeux dé mo gra phiques, des en jeux de re cru te ment et
d’at trac ti vi té de l’or ga ni sa tion, de com pé tences mul tiples, des en jeux
de mar chés, des en jeux de pou voir pour les ac tion naires, des en jeux
au tour du main tien des sa la rié·e·s en em ploi. Les contin gences éco‐ 
no miques et l’enjeu du main tien de la po si tion de l’en tre prise sur un
mar ché mon dia li sé co existent avec tout un fais ceau d’autres fac teurs,
avec des en jeux de créa ti vi té, de per for mance, de res pon sa bi li té so‐ 
ciale de l’en tre prise et d’image de marque. Sur cette der nière di men‐ 
sion d’image, l’or ga ni sa tion et ses di ri geants mettent tout en œuvre
afin de ne pas dé frayer la chro nique et d’évi ter les dé boires ju di‐ 
ciaires, comme cela a pu être le cas par le passé. En effet, Air bus a été
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condam né pour fait de « dis cri mi na tion ra ciale à l’em bauche en rai‐ 
son de l’ori gine » en jan vier 2012, pour une af faire re mon tant à 2005
au près du dé fen seur des droits 94. En jan vier  2014, la cour d’appel a
pro non cé en ré fé ré la nul li té du li cen cie ment d’une sa la riée en ceinte
de sept mois, cadre au sein de l’éta blis se ment d’Air bus à Tou louse 95.
Au sujet de cette po li tique, la pos ture exem plaire de l’en tre prise de‐ 
vient aussi une mo ti va tion, bien de vant les ré sul tats po ten tiels en
ma tière d’éga li té femmes- hommes. Comme le pré cise Alexis, jeune
cadre su pé rieur déjà cité pré cé dem ment : « Par contre, les ef fets né‐ 
ga tifs sont plus forts que les ef fets po si tifs, si on avait un gros pro‐ 
blème éthique sur notre ges tion, ou la di ver si té hommes/femmes ou
autre ».

Der rière la po li tique de di ver si té, il existe chez Air bus une réelle vo‐ 
lon té de mieux in té grer toutes les na tio na li tés (une cen taine), les dif‐ 
fé rentes langues (une ving taine par lées), les se niors, les han di ca pé·e·s,
et sur tout les femmes. Der rière la di ver si té, se trouve le genre, et
d’ailleurs une des ter mi no lo gies em ployées au sein de l’en tre prise, qui
re vient très ré gu liè re ment dans les dis cus sions au près de ses pro mo‐ 
teurs et pro mo trices, est celle de gen der di ver si ty ou «  di ver si té de
genre ». Si l’an cienne com mu ni ca tion – avec une rhé to rique met tant
en avant la mixi té et la fé mi ni sa tion – s’est ré vé lée être un obs tacle
in dé pas sable, cette rup ture dans le dis cours est stra té gique, dans le
sens où l’ob jec tif doit être, non pas res sen ti de ma nière « agres sive »,
mais perçu de ma nière po si tive et tour née vers l’ave nir, comme le
pré cise Élise :
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On s’est pris deux trois portes, parce qu’ils ont dit « okay vous êtes
gen tilles, elles ne peuvent pas faire ça, elles ne peuvent pas faire ça,
elles ne peuvent pas faire ça, parce que c’est des mé tiers phy siques »
(…). Donc on a vrai ment cor ri gé le tir en di sant « okay, au jourd’hui
c’est une po li tique. L’an glais est mieux que le fran çais d’ailleurs,
comme par ha sard il n’y a pas de mots en fran çais, une po li tique gen ‐
der, vrai ment on est sur de la gen der di ver si ty ».

Ainsi, la gen der di ver si ty, terme lar ge ment usité en in terne, re place
cette po li tique dans sa di men sion eu ro péenne et in ter na tio nale. Cela
per met en outre de pla cer le débat sur des en jeux plus glo baux. Cette
no tion « passe plu tôt bien dans l’or ga ni sa tion », no tam ment dans le
contexte et la pé riode de l’en quête de ter rain, où l’ap proche genre se
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re trou vait au cœur de po lé miques po li tiques vio lentes. Avec un
contexte de mo bi li sa tions contre l’en sei gne ment de l’éga li té à l’école
et contre la loi sur le ma riage pour tous, le genre était «  honni par
une droite ré ac tion naire qui se cher chait une iden ti té, cé lé bré par
une gauche in tel lec tuelle qui a pour tant tardé à en en tre prendre
l’étude » 96. Dans ce contexte, l’em ploi du terme de « gen der di ver si‐ 
ty » per met aux femmes cadres de se sen tir beau coup plus à l’aise et
en clines à ac cep ter, voire par ti ci per, à la mise en œuvre d’ac tions po‐ 
si tives, quand le stig mate fé mi niste est éva cué de la com mu ni ca tion.
Dans cette op tique, le terme de di ver si té joue ici lar ge ment le rôle de
«  cache- sexe  ». Ce chan ge ment de stra té gie, du fron tal au mas qué,
est ab so lu ment cen tral. Le mas quage concerne en pre mier lieu la
com mu ni ca tion, mais pas les ac tions éga li té en elles- mêmes.

En effet, plus des trois quarts des ac tions me nées en in terne
concernent la ques tion du genre. Lors d’une pré sen ta tion pu blique de
cette po li tique par une des res pon sables di ver si té en 2014, cette der‐ 
nière pré cise que les ac tions ci blées sur les in éga li tés femmes- 
hommes sont cen trales et qu’elles ont ren voyé les autres pro blé ma‐ 
tiques (han di cap, etc.) au se cond plan jusqu’alors. L’enjeu est éga le‐ 
ment pour ses équipes de ne pas perdre les bé né fices de ce qui se
met en œuvre sur la po li tique du genre et de «  ne pas re pas ser la
marche ar rière en si tua tion de crise » 97, lorsque tout à coup cet en‐ 
ga ge ment est sus cep tible de perdre son ni veau de prio ri té. Pour ce
faire, il s’agit no tam ment de mettre sans cesse en avant les ar gu ments
po si tifs et par consé quent dif fi ci le ment dis cu tables de la dé marche.
Mais aussi de mettre sys té ma ti que ment l’ac cent sur la « plus- value »
po ten tielle de la mixi té pour l’or ga ni sa tion, selon la rhé to rique dé‐ 
ployée par Élise : « Si je suis plus mixte, je suis plus créa tif, je suis plus
in no vant, etc. On a plus de bé né fices, etc. (…). Quand on l’at trape
comme ça, ce sujet- là, on a plus d’échos, parce que les hommes nous
disent “ah bon d’ac cord, okay si c’est dit comme ça” ».
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Dans la lo gique éco no mique néo li bé rale du tou jours plus, on
constate, sans sur prise, l’em ploi sys té ma tique du terme de «  va leur
ajou tée » dans la com mu ni ca tion de l’en tre prise. Pour jus ti fier d’une
plus grande pré sence des femmes, ces der nières doivent né ces sai re‐ 
ment être un plus, ou une « plus- value » ! Les dis cours sou lignent la
va leur ajou tée que la fé mi ni sa tion des ser vices peut ap por ter, à la fois
col lec ti ve ment (pour la ren ta bi li té glo bale, les défis du futur) et in di ‐
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vi duel le ment (sur les per for mances de l’en tre prise ou les per for‐ 
mances de son équipe) 98. L’opé ra tion de trans for ma tion rhé to rique
des fac teurs d’ex clu sion en fac teurs de di ver si té, puis de dis cri mi na‐ 
tion pour in fine lais ser la place au terme d’in clu sion, porte une vi sion
de l’éga li té femmes- hommes qui reste sous condi tions de per for‐ 
mance de la dif fé rence 99. Et ce, même si, de ma nière ob jec tive, per‐ 
sonne ne sera en me sure d’éva luer ce sur plus de per for mance. Ainsi,
le glis se ment des termes, de « po li tiques d’éga li té », « fé mi ni sa tion »,
vers « di ver si té de genre », jusqu’aux « po li tiques d’in clu sion », qui se
veulent d’agir « au nom de la ri chesse des dif fé rences », ne remet nul‐ 
le ment en cause le rôle cen tral que joue la com plé men ta ri té sexuée et
ra cia li sée dans l’ordre po li tique. Ces po li tiques l’uti lisent au contraire
comme « une jus ti fi ca tion et une condi tion ». In fine, ces po li tiques
dites « d’in clu sion » vont jusqu’à contri buer au tour nant néo li bé ral et
mar chan disent le prin cipe d’éga li té. Comme le pré cise Ré jane
Sénac 100, il s’agit d’une « ruse de la rai son néo li bé rale » qui consiste à
pa ra ly ser l’éga li té tout en l’exal tant.

Conclu sion
L’en semble des in no va tions in dus trielles, or ga ni sa tion nelles, so ciales
et cultu relles, fait que la po li tique du genre au sein d’Air bus re pose
sur l’ac tion de quatre dif fé rentes ca té go ries d’ac teurs et d’ac trices. Ils
et elles agissent comme un « qua tuor de ve lours », en ré fé rence à la
no tion de «  tri angle de ve lours  » 101, qui est sous- tendue par l’idée
d’un « consen sus mou » au tour des po li tiques d’éga li té. Il s’agit tout
d’abord des re lais de la di rec tion de l’en tre prise, pro fes sion nels des
res sources hu maines qui gra vitent au tour des pro blé ma tiques de la
di ver si té (connais sance et ex per tise en ma na ge ment de la di ver si té).
Deuxième en ti té, le ré seau in terne de femmes (ou WIN, Women In no‐ 
va tive Net work) et par ex ten sion des sa la rié·e·s am bas sa deurs et am‐ 
bas sa drices de la di ver si té porte la ques tion de la connais sance du
ter rain de l’in té rieur 102. En suite viennent les membres de la com mis‐ 
sion éga li té pro fes sion nelle et des syn di cats, dé po si taires de l’ex per‐ 
tise dans la né go cia tion trien nale des ac cords éga li té et d’un type de
connais sances pro cé du rales. Enfin, l’en semble des par te na riats ex‐ 
ternes d’Air bus œuvre sur le ter rain de la sen si bi li sa tion des filles et à
l’ou ver ture de l’or ga ni sa tion sur la ques tion de la mixi té des fi lières de
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for ma tion et des mé tiers, au tant de connais sances is sues de la base
élar gie de l’en tre prise.

La po li tique du genre se met en œuvre de ma nière re la ti ve ment (dés)- 
orchestrée par un qua tuor de ve lours qui ne joue pas tou jours très
juste 103. Ma jo ri tai re ment com po sé de femmes évo luant dans des es‐ 
paces do mi nés par des hommes, ces ac teurs et ac trices ne jouent pas
la même par ti tion, mais l’en semble de leurs ap ports contri bue au
fonc tion ne ment de la po li tique du genre. Leurs ac tions sont com plé‐ 
men taires et n’agissent pas aux mêmes ni veaux, ni de l’or ga ni sa tion ni
de la po li tique de di ver si té. Ces der niers semblent par fois être peu en
sy ner gie, mais œuvrent pour un même but, dans le cadre normé des
re la tions pro fes sion nelles (di rec tion, sa la rié·e·s et leurs re pré sen‐ 
tant·e·s). Les en ti tés for mant le qua tuor de ve lours sont com po sées
de per sonnes en ga gées en fa veur de la pro mo tion des droits et de la
si tua tion des femmes, que ce soit au ni veau pro fes sion nel ou au ni‐ 
veau per son nel. Les membres de ces groupes se dis tinguent par leur
vo lon té de faire avan cer l’ac tion de leur en tre prise en fa veur de la
lutte contre les in éga li tés entre les femmes et les hommes, la plu part
du temps en tant qu’ob ser va teurs et ob ser va trices aver ti·e·s de leur
réa li té, de leur fonc tion ne ment et de la dif fi cul té d’y faire face de ma‐ 
nière iso lée au sein de l’or ga ni sa tion.
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En tout état de cause, ces dif fé rents ac teurs et ac trices du monde de
l’éga li té pro fes sion nelle en en tre prise par tagent la vo lon té de lut ter
fa rou che ment contre le so cial wa shing, ce der nier consis tant à mas‐ 
quer de mau vaises pra tiques in ternes (mau vaises condi tions de tra vail
et autres in éga li tés, etc.) der rière la com mu ni ca tion au tour de l’éga li‐ 
té et de la di ver si té, alors que les ac tions concrètes tar de raient à être
mises en place par l’or ga ni sa tion. Le long che mi ne ment per met tant le
pas sage de l’idée d’éga li té for melle à l’éga li té réelle et sub stan tielle 104

entre les femmes et les hommes né ces site tout un en semble d’élé‐ 
ments in dis pen sables pour at teindre cet ob jec tif. Ainsi :
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Le pas sage de l’af fir ma tion du prin cipe d’éga li té à l’éga li té né ces site
la re con nais sance réelle de l’exis tence des in éga li tés, la vo lon té de les
faire dis pa raître, la mo bi li sa tion co or don née de tous, no tam ment fi ‐
nan cière, et la mise en place de me sures contrai gnantes, vi sant l’ef fi ‐
ca ci té, fai sant rup ture avec les me sures d’af fi chage 105.
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ABSTRACTS

Français
L’ob jec tif de cet ar ticle est d’abor der la ques tion de la re pré sen ta tion des
femmes sa la riées au sein de l’en tre prise Air bus, en par ti cu lier en ce qui
concerne les car rières des femmes cadres, pour les quelles l’or ga ni sa tion
s’est lan cée dans la mise en œuvre et l’im plé men ta tion d’une po li tique d’éga‐ 
li té pro fes sion nelle entre les femmes et les hommes. Il s’agit en effet de
com prendre com ment et en quoi cette vo lon té de fé mi ni sa tion des ef fec tifs
s’ancre dans une lo gique plus glo bale de ré forme, de re struc tu ra tion et de
ré or ga ni sa tion du tra vail, en lien avec les re con fi gu ra tions his to riques de la
stra té gie in dus trielle im pul sées ces vingt der nières an nées. De ce fait, Air‐ 
bus pré sente une sin gu la ri té et une ori gi na li té dans le pro ces sus de mise en
agen da de l’éga li té pro fes sion nelle femmes- hommes, à tra vers les in no va‐ 
tions in dus trielles, or ga ni sa tion nelles, mais aussi les in no va tions so ciales et
cultu relles, qui sont re tra cées en fonc tion de leurs tem po ra li tés.

English
The aim of this art icle is to ad dress the issue of rep res ent a tion of fe male
em ploy ees within the Air bus com pany, in par tic u lar with re gard to the ca‐ 
reers of fe male ex ec ut ives, for which the or gan iz a tion has go into im ple‐ 
ment a tion of a policy of pro fes sional equal ity between women and men. It is
in deed a ques tion of un der stand ing how and in what way this de sire for
fem in iz a tion of the work force is anchored in a more global logic of re form,
re struc tur ing and re or gan iz a tion of work, in con nec tion with the his tor ical
re con fig ur a tions of the in dus trial strategy ini ti ated these twenty last years.
As a res ult, Air bus presents a sin gu lar ity and ori gin al ity in the pro cess of
set ting the agenda for pro fes sional equal ity between women and men,
through in dus trial and or gan iz a tional in nov a tions, but also so cial and cul‐ 
tural in nov a tions, which are re lated ac cord ing to their tem por al it ies.
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