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Résumé 

 La diversité dans les postes à pouvoir est un facteur clé pour dépasser les objectifs 

financiers et assurer la pérennité des entreprises internationales (Dixon-Fyle et al., 2020). 

Cependant, la gestion de la diversité actuelle produit des résultats mitigés quant à l’amélioration 

de la représentation des minorités ethniques dans les postes à pouvoir. Les entreprises doivent 

donc aborder le sujet de la diversité sous un autre angle si elles désirent augmenter le nombre 

d’employés issus des minorités ethniques dans chaque niveau hiérarchique de l’organisation. 

 L’objectif de cette étude est d’explorer les pistes de solutions pouvant augmenter la 

représentation des personnes d’origine subsaharienne dans les postes à pouvoir des entreprises 

internationales. Pour cela, ce travail la problématique abordée est donc : Comment l’approche 

antiraciste des politiques de diversité peut-elle contribuer à une meilleure représentation des 

minorités ethniques dans les postes à pouvoir des entreprises belges ? 

 L’antiracisme est une manière active d’approcher la diversité en cherchant à identifier 

les racines du problème freinant la diversité ethnique. Dans cette étude, le groupe cible étudié 

est celui des personnes d’origine subsaharienne. De plus, les entreprises belges considérées 

dans ce travail sont des entreprises internationales possédant plus de 1.000 employés. 

 Pour répondre à la problématique, des interviews semi-structurées ont été conduites 

auprès de personnes employées par des entreprises internationales localisées à Bruxelles. Les 

entretiens abordent le sujet de la diversité en entreprise et rassemblent des informations sur le 

sujet des résultats produits par la gestion de la diversité actuelle ainsi que la représentation des 

personnes d’origine subsaharienne dans les postes à pouvoir. Il en ressort que les politiques et 

pratiques en place ne favorisent pas l’ascension professionnelle des personnes d’origine 

subsaharienne qui ne sont peu voire pas présente dans les postes à pouvoir des organisations. 

 Grâce à ces résultats et à l’étude des travaux faits sur le sujet de la diversité et de 

l’antiracisme, des recommandations sont formulées dans le but de favoriser la conscientisation 

et la communication sur le sujet des discriminations raciales au sein des entreprises afin 

d’identifier les potentielles normes et/ou politiques racistes ralentissant l’évolution 

professionnelle des personnes d’origine subsaharienne. Des études supplémentaires pourraient  

permettre d’identifier d’autres recommandations anis que d’autres facteurs freinant la 

diversification des postes à pouvoir des organisations internationales.   



 

 

Table des matières 

Table des graphiques .................................................................................................................. 1 

Table des annexes ....................................................................................................................... 2 

Introduction ................................................................................................................................ 3 

Partie 1 : Définition des concepts ............................................................................................... 6 

1. Diversité .......................................................................................................................... 6 

2. Race ................................................................................................................................. 7 

3. Racisme ........................................................................................................................... 8 

Racisme structurel ............................................................................................................. 10 

4. Distinctions et discriminations raciales ......................................................................... 10 

5. Privilège Blanc .............................................................................................................. 12 

6. Antiracisme.................................................................................................................... 13 

7. Postes à pouvoir............................................................................................................. 14 

Partie 2 : Gestion de la diversité ............................................................................................... 15 

1. Gestion de la diversité ethnique .................................................................................... 15 

2. L’antiracisme ................................................................................................................. 19 

3. Politiques et pratiques antiracistes................................................................................. 20 

3.1 Dans la littérature américaine...................................................................................... 20 

3.2 Dans la littérature anglaise .......................................................................................... 23 

3.3 Dans la littérature Belge .............................................................................................. 25 

4. Conclusion ..................................................................................................................... 27 

Partie 3 : Démographie et expériences raciales sur les lieux de travail.................................... 28 

1. Démographie ................................................................................................................. 28 

1.1 Situation aux Etats-Unis.............................................................................................. 28 

1.2 Situation au Royaume-Uni .......................................................................................... 30 



 

 

1.3 Situation en Belgique .................................................................................................. 32 

2. Expériences raciales sur les lieux de travail .................................................................. 35 

2.1 Situation aux Etats-Unis.............................................................................................. 35 

2.2 Situation au Royaume-Uni .......................................................................................... 37 

2.3 Situation en Belgique .................................................................................................. 38 

3. Conclusion ..................................................................................................................... 39 

Partie 4 : Analyse empirique .................................................................................................... 41 

1. Méthodologie................................................................................................................. 41 

2. Résultats ........................................................................................................................ 44 

2.1 Représentation des minorités ethniques : .................................................................... 44 

2.2 La promotion de la diversité........................................................................................ 45 

2.3 Les barrières à la diversité........................................................................................... 48 

2.4 Pistes d’amélioration ................................................................................................... 50 

3. Discussion...................................................................................................................... 51 

4. Recommandations ......................................................................................................... 56 

5. Limites ........................................................................................................................... 60 

Conclusion ................................................................................................................................ 62 

Bibliographie ............................................................................................................................ 64 

Annexes .................................................................................................................................... 74 



1 

 

Table des graphiques 

Graphique 1 : Taux annuel moyen de chômage par ‘race’ entre 1973 et 2019. ....................... 29 

Graphique 2 : taux d’emploi par groupe démographique et selon le niveau d’éducation en 2019.

 .................................................................................................................................................. 30 

Graphique 4 : taux de chômage des personnes de couleur blanche et noire ou de minorité 

ethnique selon le niveau d’éducation. ...................................................................................... 31 

Graphique 6 : Taux d’emploi selon le genre et l’origine (20-64 ans, 2016). ........................... 33 

Graphique 7 : Taux d’emploi selon l’origine et le niveau de diplôme (20-64 ans, 2008-2016).

 .................................................................................................................................................. 34 

Graphique 3 : a) les personnes trouvant que leur entreprise possède des programmes de diversité 

et d’inclusion efficaces et b) les personnes qui trouve que leur entreprise possède des politiques 

de diversité et inclusion efficaces. ............................................................................................ 36 

Graphique 5 : % d’employés qui signalent avoir été négligés lors d’une promotion selon le 

groupe ethnique. ....................................................................................................................... 37 

Graphique 8 : Evolution des dossiers relatifs aux critères dits « raciaux » (domaines 

principaux)................................................................................................................................ 38 

Graphique 9 : Tableau récapitulatif des barrières et incitants à la diversité dans les entreprises

 .................................................................................................................................................. 50 

 

  



2 

 

Table des annexes 

Annexe 1 : McKinsey 2021 : Représentation des employés noirs selon leur niveau hiérarchique

 .................................................................................................................................................. 74 

Annexe 2 : UNIA 2017 : Discrimination envers les personnes d’origine subsaharienne  ........ 74 

Annexe 3 : Interview de Marie (1) ........................................................................................... 75 

Annexe 4 : Interview de Marvin (2) ......................................................................................... 76 

Annexe 5 : Interview de Kevin (3) ........................................................................................... 79 

Annexe 6 : Interview de Jérémy (4) ......................................................................................... 85 

Annexe 7 : Interview de Luc (5)............................................................................................... 90 

Annexe 8: Interview de Eddy (6) ............................................................................................. 94 

Annexe 9: Interview de Samee (7) ........................................................................................... 99 

Annexe 10 : Intervenants et labels utilisé pour allouer chaque verbatim ............................... 102 

Annexe 11 : Catégories, sous-catégories et références pour « Représentation des minorités 

ethniques » .............................................................................................................................. 102 

Annexe 12 : Catégories et références pour « La promotion de la diversité » ........................ 103 

Annexe 13 : Catégories, sous-catégories et références pour « Barrières à la diversité » ....... 104 

Annexe 15 : Catégories, sous-catégories et références pour le « Discrimination sur les lieux de 

travail » ................................................................................................................................... 105 

Annexe 16 : Catégories, sous-catégories et références pour « pistes d’amélioration en matière 

de D&I » ................................................................................................................................. 106 

Annexe17 : Guide d’entretien sur le sujet de la diversité en entreprise. ................................ 106 

  



3 

 

Introduction 

 Le 25 mai 2020 marque le début d’une médiatisation importante du sujet portant sur le 

racisme antinoir. La mort filmée de George Floyd se transmet dans le monde entier tant via les 

médias classiques que les réseaux sociaux, créant un sentiment d’indignation à travers la 

population et initiant de multiples manifestations à travers le monde supportées par le 

mouvement Black Lives Matter (BLM).  

 En Belgique, alors que le Coronavirus soumet le pays à différentes restrictions telle que 

la distanciation sociale, plus de dix mille personnes se rassemblent dans la capitale pour se 

joindre à la manifestation initiée par le mouvement BLM. Le Roi Philippe exprime d’ailleurs 

ses regrets et son indignation face aux « discriminations encore trop présentes dans nos 

sociétés » (RTBF, 2021). Malheureusement, deux ans après, le Roi des Belges constatera que 

la situation reste inchangée et il continue de s’inquiéter de la situation des minorités ethniques 

sur le marché de l’emploi (The Belgian Monarchy, 2022, 0:16:39). 

 Dans le monde du travail, le racisme est une réalité vécue par les employés issus des 

minorités ethniques et qui est exacerbée notamment par un taux de chômage important ainsi 

qu’une sous-représentation de ces minorités dans les postes à pouvoir des entreprises (Gérard, 

2020). Cela est d’ailleurs illustré par des prises de positions fortes de la part de nombreuses 

entreprises notamment celle de T. Ryan, président et associé de PwC Etats-Unis, qui met en 

avant sa volonté d’agir activement à améliorer la situation des personnes noires dans son 

entreprise et à « s’éduquer » pour devenir un élément de la solution (Ryan, s.d.). 

  Le manque de diversité ethnique impute des coûts conséquents aux entreprises  

internationales. D’une part, les employés issus des minorités ethniques ont tendance à être 

moins attirés de rejoindre l’entreprise, avoir un taux de rétention plus faible et  un taux 

d’absentéisme plus élevé. D’autre part, une forte homogénéité de l’effectif réduit la capacité de 

résolution des problèmes des employés, la compréhension des besoins de clients travaillant dans 

un contexte culturellement différent et le transfert de connaissances. La diversification de 

l’effectif est donc un élément clés pour les entreprises désireuses de posséder un avantage 

compétitif en termes de coûts, de capacité d’innovation et de résilience.  

 Cependant, malgré les efforts faits par les entreprises, la situation s’améliore lentement 

et les postes à pouvoir restes dominés par les personnes de couleur blanche. Il est donc pertinent 
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de s’intéresser aux pistes de solutions exposées dans la littérature anglaise et américaine qui 

proposent de faire la transition de l’approche ‘non-raciste’ à l’approche ‘antiraciste’ de la 

gestion de la diversité ethnique. 

 L’actualité, les différentes prises de positions et les discriminations persistantes envers 

les personnes d’origine subsaharienne ainsi que leur sous-représentation dans les postes à 

pouvoir ont capté mon attention étant donné l’intérêt que je porte pour le sujet de la diversité 

ethnique. 

 Les postes à pouvoir sont définis par Nakamura et l’American Psychological 

Association comme étant toutes les positions hiérarchiques d’une société procurant à ses 

occupants un pouvoir décisionnel et une légitimité à faire respecter les règles. Un poste est donc 

considéré à pouvoir à partir du niveau ‘cadre hiérarchique’, ou ‘line manager’ en anglais, 

jusqu’aux personnes composant l’organe de direction. 

 Selon Cox et Lancefield, la diversité en entreprise est le phénomène permettant une 

pluralité de cultures et d’expériences offrant aux entreprises des avantages compétitifs 

importants lorsqu’elle elle maîtrisée (2021). Ce travail abordera la diversité au travers du 

concept de gestion de la diversité ethnique, qui représente la démarche volontaire des 

entreprises à créer une culture organisationnelle considérant les différences comme source de 

valeur ajoutée et refusant toute discrimination (Cornet & Warland, 2014). 

 Enfin, l’antiracisme de son côté est une approche active de la diversité ethnique visant 

à aborder les inégalités liées à la race en ne cherchant pas uniquement à condamner les formes 

ouvertes et subtiles de racisme mais surtout à identifier et déraciner les raisons structurelles 

permettant à ce type de discriminations illégitimes de perdurer (Kendi, 2019). 

 En outre, ce travail se limite à considérer une seule minorité ethnique lors de la 

recherche. Cette minorité est celle des personnes ‘afrodescendantes’ ou ‘d’origine 

subsaharienne’ (UNIA, 20117). 

 Les multinationales doivent donc approcher la gestion de la diversité sous un nouvel 

angle afin de traiter activement les problèmes et agir à la source. 

 Pour aborder cette thématique et répondre aux questionnements formulés, une 

exploration des travaux sur le sujet a été faite ainsi que des entretiens semi-directifs auprès 

d’employés d’origine subsaharienne, ou faisant partie du département des ressources humaines, 
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qui occupent un poste à pouvoir et/ou espère gravir les échelons de la hiérarchie à court ou 

moyen termes au sein d’une entreprise multinationale en Belgique.  

 L’objectif de cette thèse, en tenant compte la combinaison des faits d’actualité, des coûts 

liés au manque de diversité en entreprise et le besoin d’agir activement pour trouver une solution 

à ce problème, est de répondre à la question suivante : Comment l’approche antiraciste des 

politiques de diversité peut-elle contribuer à une meilleure représentation des minorités 

ethniques dans les postes à pouvoir des entreprises belges ? 

 Par conséquent, dans un premier temps les concepts nécessaires à la compréhension du 

travail seront définis (Partie 1). Ensuite, l’approche de la diversité actuelle adoptée par les 

entreprises internationales et ses limites seront analysées. Cela conduira à considérer l’approche 

antiraciste de la diversité et explorer les travaux existants sur le sujet (Partie 2). Toutefois, la 

Belgique et les entreprises belges ne partagent que peu d’informations concernant la 

démographie des personnes d’origine subsaharienne sur le marché de l’emploi. De plus, la 

littérature belge sur le sujet de l’antiracisme est limitée. Par conséquent, les travaux étudiés 

seront principalement issus de la littérature américaine et anglaise. De plus pour justifier 

l’utilisation des sources intellectuelles de ces deux pays, une analyse de la démographie et de 

la situation du racisme sur les lieux de travail des États-Unis et du Royaume-Uni essayera de 

dessiner une tendance similaire à celle de la Belgique en ce qui concerne la sous-représentation 

des minorités ethniques dans les postes à pouvoir des entreprises internationales (Partie 3). La 

partie empirique tentera de confirmer cette tendance tout en rendant compte de l’efficacité des 

politiques de diversité et d’inclusion existantes, pour enfin développer des recommandations 

qui pourraient être utilisées par les entreprises internationales dans le but d’augmenter la 

représentation des personnes d’origine subsaharienne dans les postes à pouvoir (Partie 4).  
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Partie 1 : Définition des concepts 

 Afin de pouvoir explorer la gestion de la diversité sur les lieux de travail et étudier la 

manière dont le racisme réduit la représentation des minorités ethniques dans les postes à 

pouvoir des entreprises belges, définissons les concepts qui seront utilisés dans la suite du 

travail. 

1. Diversité 

 Tout d’abord, la diversité sera abordée dans ce travail au travers du concept de gestion 

de la diversité. Ce concept sera toutefois limité à la diversité ethnique de l’effectif des 

entreprises afin d’une part de concentrer l’étude aux les lieux de travail et, d’autre part, de se 

concentrer sur les minorités ethniques. 

 La diversité ethnique dans les entreprises est caractérisée par un effectif hétérogène 

faisant interagir des personnes d’origine ethnique, de culture et de couleur de peau différentes 

mais également ayant des habitudes et provenant des milieux sociaux diverses (Seliverstova, 

2021). 

 Historiquement, la notion de gestion de la diversité en entreprise nait aux États-Unis 

lors de la création, par le Dr. Thomas Roosevelt en 1984, de l’American Institute for Managing 

Diversity (AIMD) venant pour la première fois mettre en exergue la valeur ajoutée en termes de 

productivité que pourrait engendrer une diversification de l’effectif (N’cho, 2019).  

 La gestion de la diversité vient répondre au manque de résultats des actions mises en 

place par la commission de l’égalité des chances en matière d’emploi (EEOC) Aux États-Unis 

en 1965, (N’cho, 2019). La promotion de la diversité est une démarche volontaire entreprise 

par les entreprises qui désirent mettre en place une politique de gestion des ressources humaines 

(RH) et une culture organisationnelle prônant le respect des différences et qui traite des 

problématiques liées à l’égalité professionnelle (Cornet & Warland, 2014 ; de Walque, 2020).  

 Le but de cette gestion de la diversité est d’avoir une pluralité de cultures, visions, 

manières de résoudre les problèmes, afin de pouvoir répondre aux besoins des clients qui sont 

de plus en plus diverses (Cox & Lancefield, 2021). Par conséquent, il ne s’agit pas uniquement 

d’un problème RH mais d’une préoccupation organisationnelle devant impliquer le maximum 

de personnes (Cox & Lancefield, 2021).  
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 Selon le Service Public Fédéral (SPF) belge, « Si l'égalité des droits est le principe de 

base et l'objet même des lois contre les discriminations, la diversité correspond à une politique 

ou à un moyen pour y parvenir. » (s.d). 

 Cependant, la gestion de la diversité ethnique et la promotion de la diversité au sein des 

entreprises sont freinées par la persistance du racisme qui fait perdurer une certaine 

ethnostratification1  du marché de l’emploi et limite la progression des personnes issues de 

minorités ethniques (Roberts & Mayo, 2019 ; CEPAG, 2021). Par conséquent, pour pouvoir 

étudier les raisons qui limitent la diversité ainsi que l’accès aux postes à pouvoir des personnes 

d’origine subsaharienne dans les entreprises, il faut étudier les concepts de ‘race’, de ‘racisme’, 

et les autres termes connexes. 

2. Race 

 Définir la notion de ‘race’ est essentiel à la compréhension du racisme et des concepts 

connexes. 

 En Belgique, la loi antiracisme fédérale discrédite le caractère scientifique du terme 

‘race’ pour désigner tout groupe d’humain en précédent chaque fois le mot race par 

« prétendue »2. 

 Cette affirmation est appuyée par les propos récents du Maître de conférences K. 

Bridges, de la Boston University qui, dans un article concernant la “Critical Race Theory”, 

rappelait que la race n’est pas biologique mais une construction sociale reproduisant des 

inégalités sociales dans nos sociétés par le biais d’institutions et de systèmes légaux (George, 

2021). 

 La race est donc un concept social difficilement définissable car dépendante de la 

perspective adoptée. Par conséquent, une approche spécifique est adoptée dans ce travail et est 

celle selon laquelle la race désigne les personnes qui partagent des caractéristiques biologiques 

 

1  Discriminations raciales structurelles envers les personnes d’origine étrangère sur le marché du travail, 

contraignant les employés d’origine étrangère à occuper des postes pour lesquels ils sont surqualifiées et sous-

payés (CEPAG, 2021). 
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et des expériences sociales similaires (McKee, 1993). Cela n’implique en aucun cas un 

caractère scientifique et suis donc la loi antiraciste fédérale Belge. 

3. Racisme 

 Un fois la ‘race’ définie, il semble critique d’étudier le racisme pour comprendre la 

perspective selon laquelle le reste du travail sera approché. Pour cela, il importe d’étudier ce 

concept ainsi que ses implications. 

 La première définition évoquée est celle donnée par les Nations Unies (1978) qui sera 

complétée par les propos de R. Grosfoguel qui permettent d’aborder le racisme dans sa 

complexité sans le réduire à une unique forme de discrimination (2011). 

 En Premier lieu, selon l’article 2.2 de la Déclaration sur la race et les préjugés raciaux : 

« Le racisme englobe les idéologies racistes, les attitudes fondées sur les préjugés raciaux, les 

comportements discriminatoires, les dispositions structurelles et les pratiques 

institutionnalisées qui provoquent l'inégalité raciale, ainsi que l'idée fallacieuse que les 

relations discriminatoires entre groupes sont moralement et scientifiquement justifiables; il se 

manifeste par des dispositions législatives ou réglementaires et par des pratiques 

discriminatoires, ainsi que par des croyances et des actes antisociaux; il entrave le 

développement de ses victimes, pervertit ceux qui le mettent en pratique, divise les nations au 

sein d'elles-mêmes, constitue un obstacle à la coopération internationale, et crée des tensions 

politiques entre les peuples; il est contraire aux principes fondamentaux du droit international 

et, par conséquent, il trouble gravement la paix et la sécurité internationales. » (Nations Unies, 

1978). 

En second lieu, d’après Ramon Grosfoguel, le concept de racisme implique une relation 

complexe entre des personnes dominantes et des personnes dominées (2011). 

Dans l’article intitulé « What is Racism ? », R. Grosfoguel identifie le racisme comme 

étant un phénomène de hiérarchisation global situant des personnes « supérieures » et 

« inférieures » le long d’une ligne d’humain (2011). Cette ligne est définie par des politiques, 

cultures et économies humaines qui sont reproduites à travers l’histoire par les institutions du 

« système mondial moderne/colonial capitaliste/patriarcal occidental-centrique/chrétien-

centrique » (Grosfoguel, 2011). Les personnes se trouvant au-dessus de la ligne sont donc 

reconnues par la société et ont accès aux droits tels que le droit du travail, les droits de l’homme, 
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etc., mais également à certaines ressources et des reconnaissances sociales par rapport, par 

exemple, à la religion. Au contraire, les personnes classées sous cette ligne de l’humain sont 

considérées comme étant des sous-Hommes voire non-humaines, menant à un manque et même 

au refus d’accès à certains droits, ressources et reconnaissances de la part de la société (Fanon, 

1967). 

Analyser cette définition du racisme permet de comprendre le racisme comme un 

phénomène global. L’histoire impacte donc la manière dont la ligne d’humain a été et est 

construite. Il est important de garder en tête le fait que la conception du racisme ne peut se 

restreindre qu’à un indicateur. En effet, le racisme est d’abord un mécanisme qui hiérarchise 

deux catégories de personnes (inférieures et supérieures) et que seulement par la suite cette 

hiérarchisation est construite et marquée par différents indicateurs (Grosfoguel, 2011). En 

approchant le racisme de cette manière, ce concept n’est pas réduit à une seule perspective telle 

que le racisme marqué par la couleur de peau ou par la religion. 

Une seconde perspective vient rejoindre l’idée que le racisme est un phénomène de 

hiérarchisation et qu’il ne repose pas uniquement sur des stéréotypes ou des préjugés. Cette 

perspective utilise les termes de « zone d’être » et « zone de non-être » (Grosfoguel, 2011). 

Selon Fanon, l’intersectionnalité se manifeste de manière différente selon la zone dans laquelle 

un individu se trouve.  

Par conséquent, les « oppressions raciales sont donc vécues de manière sensiblement 

différente selon la position que vous avez. Dans la zone d’être, les personnes considérées 

comme des êtres supérieurs selon la notion de race subissent des oppressions que ce soit sur le 

genre, la classe sociale ou la nationalité qui sont qualifiées de « privilèges raciaux ». Dans ce 

cas, les oppressions sont atténuées par ce phénomène de privilège racial alors que dans la zone 

de non-être, le phénomène inverse appelé « oppression raciale » se produit et vient aggraver la 

manière dont les oppressions sont vécues dans la deuxième zone (Grosfoguel, 2016). 

 La dernière perspective du racisme apporte une dimension matérielle à la définition du 

racisme en proposant le concept de « ligne abyssale » qui existerait entre les personnes 

« supérieures » et « inférieures » (Grosfoguel, 2016). Cette ligne matérialise davantage la 

domination raciale que celle définie par Fanon (1967) en introduisant les concepts de 

« régulation » et « d’émancipation ». Ici, les oppressions opérées en zone d’être comme vues, 

dans le paragraphe précédent, sont atténuées par des mécanismes de régulations (droits et codes 

de lois) et d’émancipations (liberté, autonomie, égalité) (Grosfoguel, 2016). Dans ce cas, 
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l’accent est mis sur la considération du côté humain des personnes. Au contraire, pour les 

personnes de la zone de non-être, la violence est utilisée de manière constante, marquant 

davantage la déshumanisation des personnes puisqu’ici les méthodes de régulation et 

d’émancipation sont utilisées de manière exceptionnelle (Grosfoguel, 2016). 

 Dans la suite du travail, le racisme étudié sera celui lié à l’origine ethnique des personnes 

qui classe les personnes originaires d’Afrique subsaharienne dans la « zone d’être » et vivant 

par conséquent une « oppression raciale ». 

Racisme structurel  

 Le racisme structurel est un système dans lequel les pratiques institutionnelles, les 

représentations culturelles et normes de travail fonctionnent en quinconce de manière générale 

pour maintenir des inégalités raciales. Ce concept pointe du doigt l’histoire et la culture qui a 

permis aux privilèges associés à la « blancheurs » et les désavantages liés à la « couleur » de 

perdurer et de s’adapter à travers le temps (Aspen Institute, 2016). 

 Le Centre Interfédéral pour l'Égalité des Chances (UNIA) complète cette définition du 

concept avec les mots suivants : « Le racisme structurel se manifeste dans les discriminations 

ou dans des inégalités fortement stratifiées. Il est plus difficile à repérer, il se manifeste plutôt 

par ses effets, tandis que les mécanismes produisant ces effets peuvent rester diffus. ». 

4. Distinctions et discriminations raciales 

 Comme vu dans la partie dédiée à la définition du racisme, ce dernier hiérarchise les 

groupes d’individus selon certaines idées et croyances selon un facteur déterminant. Ce concept 

est donc plus large que les discriminations raciales qui se manifestent par des traitements 

défavorables entre deux personnes faisant partie du groupe ‘inférieur’ comparer à celle du 

groupe ‘supérieur’. 

 Les Nations Unies définissent les discriminations raciales comme « toute distinction, 

exclusion, restriction ou préférence fondée sur la race, la couleur, l'ascendance ou l'origine 

nationale ou ethnique, qui a pour but ou pour effet de détruire ou de compromettre la 

reconnaissance, la jouissance ou l'exercice, dans des conditions d'égalité, des droits de l'homme 

et des libertés fondamentales dans les domaines politique, économique, social et culturel ou 

dans tout autre domaine de la vie publique. » (ONU, 1969). 
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 Un élément important de cette convention internationale mise en place par les Nations 

Unies est la proscription des discriminations raciales et ce sous toutes ses formes sur les lieux 

de travail3. 

 Pour compléter la définition donnée par les Nations Unies, ajoutons qu’une 

discrimination raciale apparaît lorsque, dans une même situation, le membre d’un groupe racial 

est traité de manière moins favorable qu’une personne d’un groupe racial différent (National 

Research Council, 2004).  

 La discrimination raciale peut apparaître de diverses manières. 

 D’un côté la forme « ouverte/flagrante » se manifeste ouvertement et est perçu 

facilement comme étant une discrimination (ex. : refus d’un emploi car la personne n’est pas 

blanche) (E. Jammaers, communication personnelle, 16 février 2021). Cependant, dû à son 

caractère identifiable, ce type de racisme est légalement punissable ou socialement réprimandé 

et donc de moins en moins fréquent dans les sociétés d’Europe de l’Ouest.  

 De l’autre côté se trouve la forme « subtile » de discrimination qui est plus difficilement 

identifiable. Pour mieux l’identifier, démarrons de la définition suivante : « Attitude ou 

traitement négatif ou ambivalent à l’égard de groupes de personnes sur la base de leur 

appartenance à une minorité et qui se produit de manière inconsciente ou traduit volontairement 

une intention ambigüe. » (Jones, Peddie, et al, 2016, p.1591). Par conséquent, ce type de 

discrimination est davantage non-intentionnel et se produit au travers de différents mécanismes 

plus difficile à identifier. 

 Ce travail se concentre sur la Belgique. Par conséquent, les différents types de 

distinctions et discriminations sont définis à partir de la loi du 10 mai 2007 tendant à lutter 

contre certaines formes de discriminations ainsi que sur base du décret du 12 décembre 2008 

relatif à la lutte contre certaines formes de discrimination. 

❖ Critères protégés : « la nationalité, une prétendue race, la couleur de peau, l'ascendance 

ou l'origine nationale ou ethnique, l'âge, l'orientation sexuelle, la conviction religieuse 

ou philosophique, un handicap, le sexe et les critères assimilés que sont la grossesse, 

l'accouchement et la maternité, ou encore le changement de sexe, l'identité de genre et 

 

3 Convention internationale sur l’élimination de toutes les formes de discrimination raciale, article 15. 
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l'expression de genre, l'état civil, la naissance, la fortune, la conviction politique, la 

langue, l'état de santé actuel ou futur, une caractéristique physique ou génétique, 

l'origine sociale ou la conviction syndicale »; 

❖ Distinction directe : « la situation qui se produit lorsque sur la base de l'un des critères 

protégés, une personne est traitée de manière moins favorable qu'une autre personne 

ne l'est, ne l'a été ou ne le serait dans une situation comparable » ; 

❖ Discrimination directe : « la distinction directe, à moins que, et uniquement dans les cas 

où le présent décret prévoit expressément cette possibilité dans le cadre du Titre II, cette 

distinction soit objectivement justifiée par un but légitime et que les moyens de réaliser 

ce but sont appropriés et nécessaires » ; 

❖ Distinction indirecte : « la situation qui se produit lorsqu'une disposition, un critère ou 

une pratique apparemment neutre est susceptible d'entraîner, par rapport à d'autres 

personnes, un désavantage particulier pour des personnes caractérisées par l'un des 

critères protégés » ; 

❖ Discrimination indirecte : « la distinction indirecte, à moins que cette disposition, ce 

critère ou cette pratique soit objectivement justifié par un but légitime et que les moyens 

de réaliser ce but soient appropriés et nécessaires ». 

 Les discriminations sont donc des distinctions faites entre deux personnes qui ne sont 

pas justifiées de manière légitime. 

 Dans la littérature, les discriminations structurelles peuvent porter différents noms 

(systémique, institutionnelle, systématique). Il s’agit d’une discrimination généralement non 

intentionnelle établie par des systèmes, structures et cultures mises en place par les 

organisations (Conseil Européen, s.d.). D’après le Conseil de l’Europe, ce type de 

discrimination peut exister dans tous les domaines de la société et doit être combattu par les 

organisations. 

5. Privilège Blanc 

 La notion de « privilège racial » renvoie aux bénéfices que les individus blancs ont par 

le simple fait d’être nés blancs (Leonardo, 2004). Par conséquent , « les privilèges sont accordés 

par les institutions avec lesquelles nous interagissons uniquement en raison de notre race et 

non parce que nous le méritions en tant qu’individus. » (Kendall, 2002). 
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 Il s’agit d’un phénomène « difficile à voir pour ceux d’entre nous qui sont nés avec un 

accès au pouvoir et aux ressources. », ce qui rend la discussion de ce sujet difficile pour ceux 

profitant de ce privilège (Kendall, 2002). 

 Dans la suite du travail, ce concept permet de comprendre, d’une part pourquoi les 

personnes blanches ne sont pas conscientes que le racisme au travail existe et perdure, et d’autre 

part, que les entreprises mettent en place des dispositifs punissant principalement les 

discriminations directes. 

6. Antiracisme 

 Le concept d’antiracisme est clé dans cette étude car il représente l’approche de la 

gestion de la diversité considéré dans ce travail comme une solution possible à l’inefficacité 

des politiques et pratiques actuelles. Les recommandations seront donc basées sur cette 

perspective antiraciste de la diversité. 

 Le terme ‘antiracisme’ est définit en se basant d’abord sur les mots du National Action 

Committee on the Status of Women (NAC) qui seront ensuite complétés par la vision du docteur 

Ibram X. Kendi, auteur du livre « How to be an Antiracist » paru en 2019. 

 Tout d’abord, le NAC définit le concept de la manière suivante : « L’antiracisme est un 

processus actif d’identification et d’élimination du racisme par le changement de systèmes, des 

structures organisationnelles, des politiques, des pratiques et des attitudes, afin que le pouvoir 

soit distribué et partagé équitablement. » (s.d.). 

 Ensuite, Kendi complète la définition précédente par sa vision de l’antiracisme décrite 

comme : « L’opposé de raciste n’est pas ‘non raciste’. C’est ‘antiraciste’. Les racistes 

soutiennent l’idée de la hiérarchie raciale alors que les antiracistes supportent celle de l’égalité 

raciale. Les racistes pensent que les problèmes sont liés aux groupes de personnes alors que 

les antiracistes estiment que les problèmes viennent du pouvoir et des politiques. Finalement, 

soit nous laissons les inégalités raciales perdurer, comme les racistes, soit nous les confrontons 

comme des antiracistes. » (How to be an antiracist, p.13, 2019). 

 Le postulat fait par le docteur Kendi est que personne n’est raciste ou antiraciste de 

manière statique, cela dépend de chaque action et parole car§ « être anti-raciste c’est admettre 

que nous sommes racistes » (2019). 
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 En résumé, l’antiracisme vise à se rendre compte du racisme et à confronter les 

inégalités raciales en défiant activement les systèmes structurels plutôt que de se restreindre à 

punir les effets de ces systèmes sur les groupes de personnes (ex. : discrimination dans le 

système de promotion) dans le but d’atteindre l’équité à tous les niveaux (ex. : pouvoir, salaire, 

etc.). 

7. Postes à pouvoir 

 Le dernier concept important à définir est celui des postes à pouvoir. 

 Dans ce travail, les postes à pouvoir seront considérés comme les positions tenues par 

des personnes ayant une autorité décisionnelle, pouvant exiger le respect des règles et qui ne 

dépend pas de l’individu mais de la position dans la hiérarchie (Nakamura, 2012 ; American 

Psychological Association, s.d). Donc nous sous-entendons que toute personne portant au 

moins le titre de ‘line manager ou ‘cadre hiérarchique’ occupe un poste à pouvoir.  

 La race, le racisme et les sujets analogues étant définis, explorons les travaux réalisés 

sur le sujet de la diversité en entreprise et de l’avènement de l’approche antiraciste. Une fois 

l’état de l’art réalisé, une analyse de la situation démographique du marché de l’emploi est 

réalisée pour justifier l’importance de la diversité en entreprise et le manque de résultats 

produits par les solutions mises en place au cours des dernières décennies. 
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Partie 2 : Gestion de la diversité 

 Cette partie résume les résultats des initiatives visant à promouvoir la diversité au sein 

des entreprises et met en lumière la manière dont l’approche antiraciste pourrait venir supporter 

la promotion de la diversité en questionnant les pratiques et politiques existantes. 

 Dans un premier temps, la gestion de la diversité est abordée pour comprendre les 

raisons de son existence et pour évoquer les limites rencontrées par les politiques et pratiques 

actuelles mises en place ainsi que les pistes d’amélioration possibles. 

 Dans un second temps, un état des lieux de la littérature américaine, anglaise et belge 

sera faite. Cela synthétisera les recommandations existantes ayant pour ambition de faciliter la 

transition des entreprises de chaque pays à passer d’une approche non-raciste de la gestion de 

la diversité à une approche antiraciste. 

 Les États-Unis et le Royaume-Uni font partie de cette revue de littérature car il s’agit de 

deux pays ayant une population diverse en termes ethniques et dont la littérature sur le sujet de 

la diversité sur les lieux de travail est conséquente en comparaison à la Belgique. De plus, dans 

la Partie 3 de ce travail, la situation des trois pays (US, UK, BE) permet d’esquisser une 

tendance similaire en matière de discrimination sur le marché de l’emploi des personnes 

provenant d’Afrique subsaharienne et justifie l’utilisation de la littérature des deux pays 

anglophones pour aborder la partie empirique (Partie 4).  

1. Gestion de la diversité ethnique 

 Les raisons d’être de la diversité dans les entreprises sont multiples. D’une part, les lieux 

de travail possédant un effectif diverse permettent le partage d’idées et de perspectives au sein 

d’un environnement garantissant la sécurité psychologique des employés (Miller-Cole, 2020). 

Ce type de climat est source d’innovation mais permet également de construire une réputation 

positive pour l’entreprise pouvant attirer des potentiels talents, clients, fournisseurs, etc. 

(Miller-Cole, 2020). D’autre part, un effectif composé d’employés d’origines ethniques 

différentes permet de profiter des différentes expériences et cultures de chacun ainsi que de 

favoriser le partage des connaissances, ce qui augmente la productivité et la capacité de 

résolution des problèmes (Miller-Cole, 2020). Enfin, une stratégie de gestion de la diversité 

permet de profiter d’avantages compétitifs en matière de réduction des coûts notamment par la 
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croissance du taux de rétention et la réduction du taux d’absentéisme, etc. qui in fine favorisent 

la pérennité de l’entreprise (Boesso et al., 2015). 

 Pourtant, les entreprises se restreignent en général à appliquer les lois d’anti-

discrimination qui prévalent dans leur pays telle que les ‘Affirmative action’ aux États-Unis 

(Thomas, 1990). Cependant, il y a plus de 30 ans, Roosevelt Thomas Jr. attirait l’attention sur 

les limites atteintes par ce type de stratégie visant à rendre les lieux de travail diverses (1990). 

Dans l’article ‘From Affirmative Action to Affirming Divresity’, l’auteur indique que malgré la 

réalisation des objectifs fixés par ces régulations, dans le sens où les minorités ethniques 

peuvent désormais pénétrer les entreprises plus facilement, la progression dans la hiérarchie de 

ces minorités reste limitée (Thomas, 1990).  

 La diversité ne peut pas se restreindre à l’application des lois et régulations en vigueur 

mais doit s’inscrire dans une volonté des organisations de construire un effectif ouvert d’esprit, 

capable de répondre aux défis liés à la compréhension des marchés étrangers et d’attirer des 

clients ainsi que des talents (Harrop, 2020). 

 Cependant, promouvoir la diversité dans les entreprises peut sembler pénible pour les 

entreprises qui sont en proie à des préjugés institutionnels, qui subissent un manque de 

conscience culturelle ou même ont un effectif ayant des limitations cognitives (Marfelt, 2016). 

Le fait d’exposer ses employés à différentes cultures, expériences, etc. parait évident mais reste 

malgré tout difficile à mettre en place (Amegashie, 2018). 

 Malgré les efforts des entreprises voulant promouvoir la diversité, l’approche non-

raciste adoptée par les organisations reste inefficace (Roberts & Mayo, 2019). Notamment parce 

que les personnes issues de minorités ethniques doivent montrer davantage de compétences tout 

en prenant plus de projets risqués, que leurs homologues blancs, avant de pouvoir être éligibles 

aux promotions (Roberts & Mayo, 2019). Cependant, ces employés issus de minorités ethniques 

n’osent pas partager leurs expériences et inquiétudes ou reporter les incidents discriminatoires 

qu’ils vivent par crainte d’être considéré comme des perturbateurs et de subir des représailles 

ralentissant leur carrière (Roberts & Mayo, 2019). 

 D’après Dobbin et Kalev, le manque de représentation des minorités au sein des 

entreprises américaines serait lié au fait que les manières d’aborder et d’augmenter la diversité 

sont les mêmes depuis 1960 et qui ne montrent pas de résultats prometteurs (2016). Les effets 

non significatifs des programmes de diversité seraient causés notamment par le fait qu’ils 
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adoptent généralement une approche visant à contrôler les comportements des managers 

produisant parfois à l’effet inverse de rejet des règles par volonté de rester autonome (Dobbin 

et Kalev, 2016). Les résultats des dernières décennies indiquent que placer le fardeau de la 

diversité sur le dos des managers ou soumettre ces derniers à des règles et tenter de refaire leur 

éducation ne fonctionne pas (Pedulla, 2020). 

 Les systèmes de réclamation mis en place par les entreprises s’avèrent donc être 

inefficaces étant donné que d’une part, les employés sont réticents à l’idée d’introduire une 

plainte ou même de s’exprimer lorsqu’une discrimination survient par peur de voir leur carrière 

en pâtir et, d’autre part, parce que les réponses apportées aux plaintes ne résolvent pas toujours 

le problème voire parfois, l’empire (Pedulla, 2020). Cette non-utilisation du système de 

réclamation mène à une diminution du nombre de plaintes reçues par les managers qui ne 

perçoivent donc pas les potentiels problèmes liés aux discriminations et donc ne se rendent pas 

compte des limites du système de réclamation existant (Pedulla, 2020). 

 Concernant les ‘diversity training’ proposés par de nombreuses entreprises, ces 

formations ne semblent générer les résultats désirés qu’à très court-terme et peuvent même 

produire l’effet inverse en activant des biais (Dobbin & Kalev, 2016). Cela serait lié à la 

connotation négative du message véhiculé durant ces activités lors desquelles les employés 

apprennent comment ‘ne pas discriminer’ (Dobbin & Kalev, 2016).  

 Il est donc nécessaire d’aller au-delà des formations sur les biais inconscients et de 

s’intéresser aux approches proactives à adopter pour augmenter la diversité, par exemple, en 

favorisant les mentorats qui ont pour but d’aider les minorités à atteindre, à terme, les postes à 

pouvoir (Roberts & Mayo, 2019). Etant donné le manque de résultats durables des ‘diversity 

trainings’, il semble intéressant de se concentrer à former et accompagner les managers sur la 

création d’un environnement de travail sécurisé dans lequel chaque employé, quel que soit son 

origine ethnique, peut s’exprimer et dans lequel les décisions sont prises de manière équitable 

(Cox & Lancefield, 2021). 

 Selon Dobbin et Kalev, l’implication des managers est également critique pour atteindre 

les objectifs de diversité. Il faut augmenter leurs contacts avec les personnes cibles (minorités 

ethniques) afin de développer cette volonté d’améliorer la diversité au sein de l’entreprise 

(Dobbin & Kalev, 2016).  Les personnes occupant des postes à pouvoir doivent être impliqués 

dès l’élaboration de la stratégie de diversité afin d’une part de profiter de leurs expertises 

professionnelles et d’autre part d’assurer que la stratégie soit adoptée à long-terme (Pedulla, 
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2020). Pour que cette stratégie soit effective, il faut bien sûr procurer aux responsables les 

ressources (temps, finances, savoirs, etc.) nécessaires à la réalisation de ces objectifs mais 

également définir les conséquences positives ou négatives lorsque les objectifs sont atteints ou 

non (Cox & Lancefield, 2021). 

 Le mentorat pourrait aider les managers à s’impliquer dans l’augmentation de la 

diversité tout en aidant leur(s) protégé(s) à gravir les échelons. Les mentors sont les personnes 

pouvant permettre aux employés issus des minorités ethniques d’évoluer dans un cadre sécurisé 

dans lequel ils peuvent échouer et réussir sans crainte de subir des conséquences négatives liées 

à leur ‘race’ (Roberts & Mayo, 2019). Comme l’écrivent Roberts et Mayo dans leur article, la 

valeur ajoutée d’être accompagné d’un mentor qui se trouve dans le comité de direction est 

significativement plus importante pour les personnes issues de minorités ethniques car ces 

mentors leurs permettent de « naviguer dans la structure de pouvoir de l’entreprise, surtout 

quand il n’y a personne dans la haute direction qui vous ressemble » (2019). 

 Ces programmes de mentorat produisent des effets incontestables d’après F. Dobbin et 

A. Kalev, menant à une augmentation de 3,5% de la représentation des employés afro-

américains dans les positions de ‘middle management’, lorsqu’ils sont mis en place (2016). 

Cependant, il semblerait que les hommes blancs faisant partie du comité de direction ne se 

sentent pas confortable à l’idée de communiquer de manière informelle avec des personnes 

issues des minorités ethniques (Dobbin & Kalev, 2016). 

 Il faut également que les personnes ayant des postes à pouvoir supportent les discussions 

portant sur le racisme afin d’éviter tout retournement de situation non désiré (sentiment de 

discrimination antiblanc) lorsque, par exemple, la thématique du ‘privilège blanc’ est abordée 

(Roberts & Mayo, 2019). Le racisme persiste dans nos sociétés et par conséquent, la ‘race’ est 

un sujet important devant être abordé sans tabou sur les lieux de travail et cela malgré le 

potentiel sentiment d’inconfort qui peut survenir (Roberts & Mayo, 2019). Pour que ces 

discussions se déroulent d’une manière constructive, il faut que toutes les parties prenantes 

soient formées à interagir sur le sujet (Roberts & Mayo, 2019). Cependant, d’après l’article de 

Roberts et Mayo, les organisations attendraient que ce soient les professionnels noirs qui 

choisissent d’être les représentants de leur minorité ethnique et qu’ils participent aux activités 

de diversité au sein de l’entreprise (2019). Ces attentes de l’entreprise peuvent devenir 

problématique dans le sens où cela peut entrainer, chez ces employés d’origine subsaharienne, 

une « fatigue de la diversité » (Roberts & Mayo, 2019).  
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 Par ailleurs, d’après certaines études, les seules personnes se trouvant dans des postes à 

responsabilités ne vivant aucun désavantage à engager des discussions sur le racisme et à 

promouvoir la diversité sont les hommes blancs (Roberts & Mayo, 2019). De ce fait, il semble 

important de responsabiliser tous les employés qui occupent un poste à pouvoir 

(majoritairement occupés par des personnes blanches) en fixant pour objectif l’amélioration la 

diversité à chaque niveau hiérarchique tout en assurant un certain bien-être au travail favorisant 

l’engagement des employés (Cox & Lancefield, 2021). 

 Cet état des lieux de la gestion de la diversité permet de rendre compte du manque de 

résultats apportés par les politiques et pratiques de diversité existantes dans la mobilité 

ascendante des employés issus des minorités ethniques. Il semble donc intéressant de 

questionner l’approche ‘non-raciste’ et tolérante que les entreprises adoptent pour promouvoir 

la diversité afin d’identifier une autre manière pouvant améliorer la situation. 

2. L’antiracisme 

 La gestion de la diversité comme précédemment énoncée s’est montrée passive dans sa 

manière d’aborder les discriminations et de promouvoir la diversité en mettant en place des 

outils ou en proposant des formations qui ne sont parfois pas utilisés et/ou n’ont des effets qu’à 

court-terme. Par conséquent, l’approche étudiée dans ce travail propose une manière davantage 

proactive d’aborder la gestion de la diversité en entreprise. Pour ce faire, l’approche choisie est 

appelée ‘antiraciste’. 

 Pour comprendre la différence entre les approches de la diversité actuelles considérées 

comme ‘non-raciste’ et l’approche ‘antiracisme’, comparons-les. 

 D’un côté, les politiques de diversité et d’inclusion actuelles se limitent à favoriser une 

meilleure présence des minorités dans les entreprises au plus bas niveau hiérarchique mais ne 

favorise pas l’ascension des minorités ethniques vers les postes à pouvoir (Thomas, 1990). Le 

racisme institutionnel freine les employés issus des minorités ethniques dans leur progression, 

les empêchant d’atteindre des postes à pouvoir (Goldsmiths, 2021) et réduit la cohésion entre 

les personnes issues de la majorité et ceux issus des minorités (Miller, 2021).  

 De l’autre côté, l’approche antiraciste tente de rendre ces politiques de diversité et 

d’inclusion efficace à tous les niveaux hiérarchiques de l’entreprise en s’intéressant aux origines 

des freins à la progression professionnelle perçus par les minorités ethniques afin de les 
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déraciner pour permettre une représentation fidèle des minorités ethniques dans les entreprises 

(Goldsmiths, 2021).  

 Explorons donc les manières antiracistes de promouvoir la diversité ethnique en 

entreprise dans la littérature existante. 

3. Politiques et pratiques antiracistes 

 Comme dit précédemment, la Belgique possède une littérature limitée sur le sujet de la 

gestion de la diversité au travail et sur le sujet de l’antiracisme alors que du côté des Etats-Unis 

et du Royaume-Uni, la littérature est abondante et couvre de nombreuses approches de la 

diversité. 

 Par conséquent, les sections suivantes mettent en exergue les connaissances actuelles de 

chaque pays sur le sujet de la diversité et de l’antiracisme pour ensuite rendre compte des 

similitudes entre les trois littératures. 

3.1 Dans la littérature américaine  

 Pour faciliter la compréhension de la littérature américaine sur l’approche la diversité 

par la manière antiraciste, divisons les étapes en quatre catégories : (1) Se rendre compte du 

problème ; (2) se former et former ; (3) se tenir pour responsable ; (4) défaire les préjugés. 

En premier lieu, se rendre compte du problème. Avant de pointer les comportements 

inappropriés des autres, il est important de se rendre compte que chacun d’entre nous peut 

également être raciste (Gooden, 2020). Cependant il est essentiel d’être capable d’identifier de 

manière collégiale l’existence d’un problème, de savoir de quoi il s’agit et enfin de localiser 

son origine (Livingston, 2020). Si la majeure partie de l’entreprise ne perçoit pas le racisme 

comme étant un problème, les actions prises pour résoudre le manque d’équité seront perçues 

comme étant un problème et non une solution (Livingston, 2020). 

 Pour aborder le sujet du racisme, la Society for Human Resource Management (SHRM) 

conseille d’abord « Ecouter, ne pas confondre, comparer ou contraster » car le but est d’éviter 

de traiter le sujet de manière défensive ou comparer son expérience à celle qui est partagée par 

la personne vivant des discriminations. Ensuite, « Discuter sans débattre » en fixant, par 

exemple, des règles encadrant la discussion au préalable pour faciliter la discussion et éviter 

tout débordement qui pourrait blesser qui que ce soit. Il est important d’éviter tout reproche et 
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de se concentrer sur les comportements. Enfin, « Fixer des objectifs et honorer le retour donné » 

afin de rendre les discussions constrictives et prouver qu’il s’agit d’un sujet important pour 

l’entreprise (SHRM,). 

En second lieu, se former et former. Comprenons la formation comme étant un 

processus collectif de « collaboration, d’apprentissage et de création » permettant de 

développer une culture de confiance dans laquelle tous les dialogues sont possibles, honnêtes 

et constructifs. Cette étape ne doit pas se faire dans un seul sens où, par exemple, la minorité 

noire ‘formerait’ la majorité blanche mais plutôt comme un processus à double sens permettant 

un échange (Gooden, 2020).  

Un type d’action antiraciste qui permettrait un échange des expériences personnelles 

liés à la ‘race’ serait d’engager des dialogues productifs et respectueux avec des personnes 

issues de minorités ethniques tout en offrant aux employés des formations sur le sujet du 

racisme et en créant des groupes de ressources pour les employés (GRE) permettant de partager 

ces expériences de manière sécurisée (Kurter, 2020). 

 En troisième lieu, se tenir pour responsable. Pour profiter d’une culture d’entreprise 

forte, il est nécessaire d’avoir un ensemble de valeurs qui se reflète dans toutes les politiques et 

procédures de l’entreprise (Kurter, 2020). Dans l’absolu, ce sont les personnes occupant des 

postes qui doivent montrer leur engagement à ces valeurs et qui doivent prendre position 

activement dans la promotion de l’antiracisme au travail (Gooden, 2020 ; Kurter, 2020). En 

plus de cela, l’entreprise peut prendre position publiquement via différent canaux (interne ou 

externe) afin de tenir un message clair dans leur promotion de l’antiracisme. De cette manière, 

l’entreprise engage sa responsabilité et celle de ses employés dans la promotion de l’antiracisme 

comme l’a fait, par exemple, Ben & Jerry ‘s (Kurter, 2020). 

 En quatrième et dernier lieu, défaire les préjugés. Cette étape vise à comprendre les 

origines du racisme qui prendraient racine dans les « facteurs structurels » de l’entreprise tel 

que les normes culturelles ou les pratiques institutionnelles (Livingston, 2020). Un exemple de 

discrimination raciale perpétrée de manière non-intentionnelle est de penser que le manque de 

personnes noires travaillant dans l’entreprise est lié au manque de candidats issus de cette 

minorité. Cependant, ce manque peut être lié au manque de diversité concernant l’effectif actuel 

de l’entreprise et/ou même au choix du canal de recrutement qui par exemple ne s’intéressent 

qu’aux universités dans lesquelles les minorités ne sont que peu voire pas représentées 

(Livingston, 2020). Cela résume la nécessité des entreprises de revoir leurs politiques internes 
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étant donné que les préjugés inconscients peuvent en faire partie de manière subtile et donc 

difficilement identifiable (Kurter, 2020). 

 Comme le mentionne A. Jennings et K. Kinzer, « prendre conscience du manque de 

diversité est une bonne chose mais ce n’est que le premier pas sur la route du réel antiracisme » 

(2021). Dans cet article, les auteurs mettent en avant le manque d’action visant à opérer des 

changements au niveau systémique. Cela empêche notamment les personnes issues de minorités 

ethniques de se faire engager, de garder leur emploi et/ou d’être promu dans une position 

managériale (Jennings et Kinzer, 2021). 

 McCluney et al. recommandent « d’accepter l’inconfort lié à la reconnaissance des 

erreurs racistes » (2021). Ces derniers déplorent la promotion du confort dans les entreprises 

car elle viserait davantage un objectif de convivialité que d’inclusion, ce qui par la même 

occasion limiterait donc le travail qui a été fait pour « démanteler le racisme structurel » 

(McCluney et al., 2020 ; Cortina et al., 2019). Un impact supplémentaire créé par ce manque 

d’acceptation de l’inconfort serait le partage d’épisodes raciaux vécus sur les lieux de travail 

(Livingston et Opie, 2019). 

 Les entreprises devraient également revoir comment les leaders atteignent cette position. 

Là où les politiques et pratiques de Diversité équité et inclusion (DEI) ont pour objectif une 

meilleure représentation des minorités, elles ne s’intéressent pas du tout à la hiérarchie raciale 

qui s’opère dans les entreprises et qui pourrait expliquer la sous-représentation des minorités 

ethniques dans les postes à pouvoir (McCluney, 2020). Un angle d’approche pour traiter ce 

sujet serait de se demander pourquoi les personnes blanches détiennent autant de pouvoir. L’une 

des réponses à ce défi est de revoir de manière systématique l’infrastructure de l’entreprise 

(McCluney, 2020). La plupart des solutions de DEI ne s’intéressent pas aux racines du problème 

lié au racisme et n’ont donc pas d’impact au niveau systémique (Morris, 2020). 

 Finalement, une étude faite par W. M. Green montre l’intérêt des ‘groupes de ressources 

employés’ (GRE) aussi appelé ‘groupes d’affinité’ (2018). D’après cette étude, les employeurs 

qui créent et supportent des GRE profitent de leurs nombreux avantages tels que le fait que ces 

groupes agissent en tant que défenseurs internes, aident au développement profession, etc. 

(Green, 2018). Un autre avantage conséquent est celui de l’apprentissage informel qui permet 

de comprendre « les cultures organisationnelles et les nomes non écrites de l’entreprise, ce qui 

peut améliorer la rétention et la mobilité ascendante des employés » (Green, 2018). Il faut 

cependant faire attention à trois choses. D’abord, au fait que les personnes faisant partie de ces 
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groupes sont des bénévoles et n’ont aucune obligation de participer (Green, 2018). D’autre part, 

la gestion de ces ERG n’est pas forcément intégrée au poste de la personne, ce qui signifie que 

cette activité ne peut pas empiéter sur la profession de la personne (Green, 2018). Finalement, 

les activités d’apprentissage peuvent être menées par des gens qui ne sont pas des professionnels 

en diversité et inclusion (Green, 2018). 

 3.2 Dans la littérature anglaise 

 Concernant le Royaume-Uni, l’analyse se concentre principalement sur les 

recommandations provenant du Chartered Institue of Personnel and Development  (CIPD), du 

McGregor-Smith Review et Pearn Kandola. Pour faciliter la lecture et la compréhension des 

remarques et recommandations faites par ces différentes sources, le fil conducteur utilisé sera 

la stratégie antiraciste proposée par le CIPD (2020) : (1) clarifier la position de l’entreprise ; 

(2) cocréer une approche systémique ; (3) engagement et volonté de changer ; (4) revoir la 

gestion du personnel ; (5) Culture de la confiance ; (6) communiquer de manière cohérente. 

 Premièrement, clarifier la position de l’entreprise. D’après le CIPD, les employeurs 

doivent affirmer une tolérance zéro face au racisme et « clarifier la position de l’entreprise sur 

l’antiracisme et les discriminations au travail » (2020). Pour cela il est nécessaire de reconnaître 

l’importance du sujet et d’éviter toute confusion sur ce qu’est le racisme en « fournissant des 

exemples pratiques du racisme ‘manifeste’ et du racisme ‘quotidien’ (micro-agressions et 

incivilités) » (CIPD,2020).  

 Deuxièmement, cocréer une approche systémique. Pour prévenir le racisme, il faut 

« avoir une connaissance approfondie de son entreprise et de son contexte » car chaque 

entreprise est différente (CIPD, 2020). Collecter des données permet d’approcher, avec des 

preuves, les causes systémiques qui créent des inégalités raciales et des discriminations au 

travail (CIPD, 2020). Le plan d’action systémique mis en place par l’entreprise, pour répondre 

aux inégalités raciales, doit être en accord avec les valeurs de l’entreprise et doit également 

avoir les ressources nécessaires pour être effectif (CIPD, 2021).  

 La Baronne McGregor-Smith recommande de fixer des objectifs ambitieux en matière 

de diversité et d’expliquer aux employés le rôle que joue les informations qu’ils divulguent 

(ex. : origine ethnique) dans la réalisation des objectifs de diversité (McGregor-Smith Review, 

2017). Le CIPD ajoute « lorsque vous examinez les expériences de vos employés et la manière 

dont ils voient votre entreprise, évitez de faire des généralisations » (2020). Il faut être capable 
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de se rendre compte des intersectionnalités existantes et de la complexité du racisme (CIPD, 

2020), « le but est de définir, en collaboration avec les employés, une terminologie en lien avec 

l’ethnicité pour se faire comprendre et pour que les erreurs d’utilisation soient traitées avec 

tact. » (CIPD, 2021). 

 Troisièmement, engagement et volonté de changer. Il faut offrir aux employés des 

formations sur les biais inconscients et expliquer de manière explicite comment ils peuvent 

apparaitre dans chaque niveau hiérarchique (McGregor-Smith Review, 2017). Le CIPD 

recommande également « d’inciter les leaders à s’instruire sur le sujet de la race afin d’être 

capable d’en parler ouvertement et d’encourager les discussions internes et externes pour 

soutenir le changement. », par exemple, en mettant en place un système de mentorat inversé 

(2020). Par ailleurs, d’une part, il ne faut pas être issu de minorité ethnique pour promouvoir 

les politiques et pratiques antiracistes et d’autre part, ce n’est pas parce que vous êtes issus 

d’une minorité ethnique que vous devez être le meneur de ces politiques et pratiques (CIPD, 

2020).  

 Quatrièmement, revoir la gestion du personnel. Il faut examiner, en faisant collaborer 

le département des ressources humaines avec les responsables hiérarchiques, l’ensemble des 

systèmes inhérents à la gestion du personnel (procédures, recrutement, progression, etc.) afin 

de créer et/ou garantir un lieu de travail juste et inclusif (CIPD, 2020). Toutes les procédures 

doivent être transparentes et explicites pour assurer que les promotions restent justes et ne 

puissent pas pénaliser les minorités ethniques (McGregor-Smith, 2017). 

 Cinquièmement, Culture de la confiance. Il faut instaurer des ‘groupes de ressources 

employés’ (GRE) aussi appelés groupes d’affinité qui seraient soutenus par les hauts dirigeants 

(CIPD, 2020). Des lieux doivent exister et inciter les employés à partager leur histoire ou venir 

écouter l’expérience d’autrui afin d’en apprendre plus sur leur cultures ou conditions (CIPD, 

2020). Une procédure doit également exister pour pouvoir reporter tout incident (CIPD, 2020). 

Ce genre de stratégie permet de renforcer le « sentiment d’appartenance et l’implication dans 

l’entreprise » mais permet également d’identifier des solutions de Diversité & Inclusion à 

ajouter au plan d’action (CIPD, 2021).  

 Sixième et dernièrement, Communiquer de manière cohérente. Ne pas profiter d’une 

culture de confiance et qui promeut la communication mène à des situations dans lesquelles les 

employés témoins ou victimes de racisme peuvent être découragés de signaler l’incident par 

peur de subir des conséquences négatives (Kandola, s.d.). Par conséquent, les personnes étant 
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dans les postes à pouvoir doivent « s’engager dans un dialogue continu, réactif, à double sens 

avec leurs employés pour assurer que ces derniers se sentent écoutés et considérés. » (CIPD, 

2020). Ce genre de pratiques permet de responsabiliser l’effectif et de créer un environnement 

sécurisé dans lequel tout le monde peut s’exprimer et dans lequel les minorités n’ont aucune 

crainte à partager leur expérience (CIPD, 2020). Il est donc important d’être capable de 

reconnaître les erreurs qui ont pu être faites et de montrer qu’il y a une volonté d’évoluer (CIPD, 

2020). 

 3.3 Dans la littérature Belge 

 Commençons par faire l’état des nombreux regrets émis par le Comité pour 

l’élimination de la discrimination raciale (CERD) quant au manque d'informations 

communiquées par l'état belge ainsi que le manque des politiques et mesures mises en place 

pour combattre le racisme. 

 D’abord, le CERD « est préoccupé par la législation nationale relative à la collecte des 

données à caractère personnel révélant l’origine raciale ou ethnique, qui entraîne l’absence de 

données ventilées complètes et permet difficilement d’évaluer dans quelle mesure l’État partie 

s’acquitte des obligations que lui impose la Convention »4. 

 Ensuite, concernant les personnes d’ascendance africaine, « Le Comité regrette que 

l’Etat partie n’ait pas fourni d’informations sur les mesures visant spécifiquement les personnes 

d’ascendance africaine, et est préoccupé par les informations indiquant que les personnes 

d’ascendance africaine : a) Accusent un taux de chômage et de déclassement élevé; b) Sont très 

fortement touchées par la discrimination raciale, principalement dans les domaines de l’emploi, 

le logement et l’éducation, ainsi que par la xénophobie et l’intolérance qui y est associée et sont 

souvent confrontées à une discrimination multiple fondée sur la race, la couleur, le sexe, 

l’orientation sexuelle et les croyances religieuses. »5. 

 Maintenant, analysons les politiques et pratiques antiracistes proposées par les acteurs 

tel que les syndicats, le centre interfédéral pour l'égalité des chances (UNIA) et certaines 

entreprises privées. 

 

4 CERD/C/BEL/CO/20-22 

5 CERD/C/BEL/CO/20-22 
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 Premièrement, l’exposé fait par le trois grands syndicats belges (CSC, FGTB, CGSLB) 

émet quatre recommandations : 

❖  L’action par la formation : « Prévoir plus de moyens (…) pour les formations suivies 

par les travailleuses/travailleurs et les délégué.es en lien avec la lutte contre le racisme » 

et « plus généralement, il faut informer, sensibiliser et former les employeurs et les 

recruteurs à la lutte contre le racisme, sans oublier l’éducation permanente qui reste un 

levier pour une plus large prévention. » (Houmey, 2021). 

❖ L’action collective par la prévention ; les plans diversité : Ici, il est demandé d’obliger 

les entreprises à mettre en place un « plan diversité » pour les entreprises ayant bénéficié 

d’aides publiques (Houmey, 2021). 

❖ Des tests pour discrimination à l’embauche. 

❖ Pistes de mesures :  

➢ Améliorer la protection des travailleurs contre les représailles. Le ‘sous-

rapportage’ est le résultat d’une peur des conséquences négatives et donc de 

l’inefficacité du système actuel (Houmey, 2021).  

L’exemple intéressant utilisé dans l’exposé de monsieur Houmey est le 

suivant :« dans certains secteurs, il est constant qu’une travailleuse qui signale 

le comportement raciste de la part d’un résident (MRS) ou d’un client, sera 

déplacée d’un étage ou sur un autre chantier, sans que des mesures structurelles 

soient prises pour affronter le problème. » (2021). 

➢ Revoir la procédure d’équivalence des diplômes. 

  

 Deuxièmement, l’organisation d’éducation permanente BePax propose plusieurs 

recommandations dans son outil pédagogique appelé « Racisme sur le lieu de travail » (2021). 

Ces actions portent d’abord sur la formation des employés et surtout des personnes de confiance 

à pouvoir répondre « aux questions de lutte contre le racisme et les discriminations » mais 

également sur le fait de « clarifier la politique de l’entreprise en matière de refus du racisme et 

des discriminations et communiquer sur ces points » et enfin, « adopter une politique 

intransigeante face aux comportements racistes et discriminatoires » (Kaddouri, 2021). 

 Troisièmement, l’UNIA met en avant des outils pour la prévention et la sensibilisation 

comme « le guide de l’antiracisme » crée par le Mouvement contre le Racisme, l’Antisémitisme 

et la Xénophobie (MRAX). Cependant, les seules recommandations faites sont celles de 
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s’éduquer et de s’intéresser au sujet du racisme mais n’offrent aucune piste de recommandations 

supplémentaires pour les entreprises. 

4. Conclusion 

 D’abord, l’état de l’art des différents concepts permet de rendre compte que l’objectif 

des politiques et pratiques de gestion de la diversité ont des effets mitigés sur l’évolution de la 

diversité au sein des entreprises. Cela est notamment dû à un manque d’évolution des dispositifs 

qui promeuvent la diversité ainsi qu’aux connotations négatives partagées durant les sessions 

de formation et d’information sur le sujet du racisme et des discriminations raciales (Dobbin & 

Kalev, 2016 ; Roberts & Mayo, 2019). 

 Ensuite, Les différents dispositifs mis en place tels que les systèmes de réclamation ou 

les ‘diversity training’ ont donc montré leurs limites et ont découragés les entreprises ainsi que 

leurs employés dans le sens où les problèmes se sont dissipés en surface (ex. : moins de plaintes 

liées aux discrimination reçues). Comme le disait Pedulla, le fait d’avoir des systèmes 

inefficaces dissuade les personnes vivant des incidents discriminatoires de se plaindre et par 

conséquent diminue le nombre de plaintes reçues (2020). 

 Une stratégie pouvant améliorer la diversité à tous les niveaux hiérarchiques 

(McCluney, 2020) et positionner l’entreprise comme acteur actif dans la promotion de la 

diversité serait d’adopter une approche antiraciste des politiques et pratiques de diversité et 

d’inclusion (Goldsmiths, 2021). 

 Finalement, les trois pays s’accordent sur l’importance d’une part, d’étudier la source 

du problème qui se trouverait dans les normes et pratiques institutionnelles (CIPD, 2020) et 

d’autre part, d’engager la discussion sur le sujet du racisme au travail. Pour ce faire, il importe 

que le racisme soit perçu de manière collégiale comme étant un problème (Livingston, 2020) et 

être armé de savoir pour aborder le sujet tout en étant apte à parler de thèmes sensibles (Gooden, 

2020 ; Houmey, 2021). Enfin, il faut engager toute personne se trouvant dans un poste à pouvoir 

dans la promotion de la diversité en leur allouant les moyens nécessaires pour atteindre les 

objectifs définis (Kurter, 2020 ; McGregor-Smith Review, 2017). 

 Pour justifier davantage l’utilisation des États-Unis et du Royaume-Uni dans l’étude de 

la diversité sur les lieux de travail, explorons dans la Partie suivante la démographie de chaque 

pays afin d’une fois de plus établir des liens entre les situations des différents pays.  
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Partie 3 : Démographie et expériences raciales sur les lieux de travail 

Cette partie met en exergue l’influence limitée qu’a l’approche de la diversité actuelle 

sur l’amélioration de la situation des personnes d’origine d’Afrique subsaharienne dans les 

entreprises privées en Belgique. 

Cependant, comme dit précédemment, pour combler le manque critique d’information 

divulguées par le royaume de Belgique quant à la composition de sa population en termes 

couleur de peau de ses habitants, les États-Unis et le Royaume-Uni seront également analysés. 

Cela permet de dessiner une tendance similaire entre les trois pays et justifie l’utilisation de ces 

trois régions dans la partie théorique exposée précédemment. Les similitudes servent également  

de support pour aborder la partie empirique de ce travail. 

Afin de faciliter l’analyse de la population, il est nécessaire de faire l’hypothèse selon 

laquelle les personnes les ‘afro-américains’ et ‘personnes noires’ (U.S.), et ‘Black and Minority 

Ethnic’ (BME) (U.K) représentent les personnes identifiées par la Belgique comme étant 

‘d’origine d’Afrique subsaharienne’. 

Pour débuter cette partie, la démographie des États-Unis sera analysée, du Royaume-

Uni et finalement et de la Belgique sera examinée. Ensuite, une revue des rapports publiés par 

différents organismes dans chaque pays permettra de rendre compte, d’une part, de la situation 

des personnes d’origine subsaharienne sur le marché de l’emploi et, d’autre part, de la 

perception de ce groupe d’employés en matière de discrimination sur les lieux de travail. 

1. Démographie 

1.1 Situation aux Etats-Unis 

En 2020, le nombre d’individus peuplant les Etats-Unis s’élevait à 331.449.281 dont 

75,8% étant des personnes de couleur blanches et 13,6% de couleur noires (Census, s.d.). 
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Graphique 1 : Taux annuel moyen de chômage par ‘race’ entre 1973 et 2019. 

Au niveau de l’emploi, entre 2016 et 2020, la population noire américaine travaillant  

dans le secteur privé atteignait environ 15 millions de personnes, soit 12% des employés du 

secteur (125 millions) (McKinsey, 2021). Cependant, parmi toutes les origines ethniques 

représentées sur le graphique ci-dessus, les personnes de couleur noire sont celles atteignant le 

plus haut taux de chômage (6.1% en 2020) qui représente quasiment le double de celui de la 

population blanche (3.3% en 2020) (Bureau of Labor Statistics, 2020). De plus, ce taux de 

chômage est resté significativement plus élevé que toutes les autres origines ethniques et ce 

depuis 1973. 

Selon le rapport Race in the workplace publié par McKinsey & Company en 2021, 45% 

des employés noirs travaillant dans le secteur privé feraient partie d’industries à forte présence 

sur le terrain, ce qui représenterait un frein à la progression en termes d’opportunités de carrière 

(McKinsey, 2021). Par ailleurs, la proportion de personnes noires au niveau managérial quant 

à elle n’est que de 7% (voir Annexe 1), ce qui serait lié notamment à la forte présence de ces 

employés dans des positions « frontline », comme expliqué juste avant, mais également lié à un 

manque de support en termes de parrainage et à un phénomène important de rotation du 

personnel (McKinsey & Company, 2021). 
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Graphique 2 : taux d’emploi par groupe démographique et selon le niveau d’éducation en 2019. 

L’analyse des deux parties du graphique ci-dessus permettent d’observer que les 

personnes issues de la population noire sont celles étant le moins en emploi quel que soit l’âge 

ou le niveau d’éducation. Dans la partie droite du graphique, on observe que les personnes 

issues du premier groupe (employés noirs) ayant le plus haut niveau de diplôme, atteignent le 

même taux d’emploi que le second groupe (reste de la population en emploi) ayant un niveau 

d’enseignement du secondaire supérieur. 

1.2 Situation au Royaume-Uni 

Les derniers chiffres officiels concernant la population anglaise ont été publiés par le 

gouvernement en 2011. Ces données indiquent que la population totale du Royaume-Uni 

comptait 56.075.912 d’individus dont 1.864.890 issus de la population noire. Cela représente 

3,3% de la population totale au Royaume-Uni alors que la population blanche en représente 

86% (Gov.uk, 2020). 

Complétons cela en analysant les rapports publiés par des organismes indépendants tels 

que « Race in the Workplace » publié par le McGregor-Smith review en 2017 et le « Supporting 

Ethnic Minority Young People from Education into Wrok » émis par la Joseph Rowntree 
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foundation (JFR) en 2015. Notons que ces rapports identifient la population noire subsaharienne 

comme « noirs et minorités ethniques » repris sous le label BME (black and ethnic minority). 

Certaines données rapporteront donc généralement à cette catégorie et non pas aux personnes 

noires d’origine subsaharienne uniquement. 

Tout d’abord, d’après le rapport McGregor-Smith Review de 2017, les personnes issues 

du groupe BME représentent 12,8% de la population dont 62,8% d’entre eux étant en emploi. 

Pour la population identifiée comme blanche, le taux d’emploi atteint 75,6%. De plus, seul 6% 

des top managers sont issus des minorités (Mcrgregor-Smith Review, 2017) comparé aux 

personnes blanches qui occupent 89,6% de ces positions (Makortoff, 2020).  

En ce qui concerne l’éducation et la place des individus sur le marché de l’emploi, 40% 

des employés africains noirs posséderaient un diplôme d’études supérieures et seraient  

surqualifiés pour l’emploi actuel comparativement à la majorité blanche qui serait surqualifiée 

à hauteur de 30% de sa population en emploi (McGregor-Smith Review, 2017). 

Le rapport intitulé « Supporting Ethnic Minority Young People from Education into 

Wrok », portant sur l’analyse de trois localités londonienne possédant une importante diversité 

(Bristol, Nottingham, Tower Hamlets), affirme que le niveau d’étude ne permet généralement 

pas aux jeunes issus de la minorité noire de sécuriser un emploi et que le nombre de personnes 

étant surqualifiées pour l’emploi occupé reste trop élevé (Joseph Rowntree Foundation, 2015). 

 

Graphique 4 : taux de chômage des personnes de couleur blanche et noire ou de minorité ethnique selon le 

niveau d’éducation. 

Les données publiées par le Trade Union Congress (TUC) en 2016 viennent appuyer les 

résultats du rapport de la Joseph Rowntree foundation (Graphique ci-dessus).  
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Les deux niveaux de qualifications interpellant sont, d’un côté, le « First 

degree/foundation degree », qui est l’avant dernier niveau maximum d’étude repris sur ce 

graphique et dont le taux de chômage est 2,5 fois plus élevé pour les BME que pour les 

personnes blanches. De l’autre côté, le nombre de personnes au chômage ayant atteint le niveau 

d’étude « HNC/HND/BTEC higher, etc. » est 2,8 fois plus important pour les personnes 

provenant de BME que pour les blancs. Ce rapport met en exergue le fait que les personnes 

provenant des minorités subissent un taux de chômage plus important que leurs homologues 

blancs et cela pour un niveau d’étude similaire. 

1.3 Situation en Belgique 

L’analyse de la démographie Belge se base sur le rapport du Centre Interfédéral pour 

l'Égalité des Chances (UNIA) consacré aux Discriminations à l’encontre des personnes 

afrodescendantes (2022) et le quatrième rapport du Monitoring socio-économique (2019) qui 

communiquent sur les données et résultats relatifs à la période 2008-2016. 

La population belge âgée de 18 à 64 ans était, en 2016, composée de 6.921.008 

personnes. La majorité étant belge (62,5%) suivie par 31,1% d’étranger et 6,4% de personnes 

dont la nationalité est indéterminable par manque d’information concernant les parents (UNIA, 

2020). Les personnes décrites comme d’origine étrangère sont les « personnes ayant une 

nationalité autre que belge ou qui sont nées avec une nationalité autre que belge ou dont un 

des parents est né avec une nationalité étrangère ou à une nationalité étrangère. » (Monitoring 

Socioéconomique, 2019). 

Entre 2008 et 2016, la population d’origine étrangère était composée à 52,1% de 

personnes provenant des 14 derniers pays ayant rejoint l’Union Européenne et à 7,8% de pays 

candidats pour intégrer l’UE. Les deux groupes de population les plus importants après ceux 

déjà évoqués sont d’un côté, les maghrébins (16%) et de l’autre, les « autres africains » 

représentant 2,4% de la population étrangère en Belgique (Monitoring Socioéconomique, 

2019). 

Concernant le taux d’emploi, le groupe jouissant du taux d’emploi le plus haut est celui 

des natifs belges avec 73,7%. À l’autre extrême se trouve les personnes d’origine subsaharienne 

qui sont celles ayant le taux le plus bas (45,8%) après les personnes provenant du Moyen-Orient 

qui accusent un taux d’emploi inférieur à 40%. 
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Graphique 6 : Taux d’emploi selon le genre et l’origine (20-64 ans, 2016). 

De plus, les personnes d’origine subsaharienne sont également le deuxième groupe 

subissant le plus haut taux de chômage avec 17% en 2016 (Monitoring Socioéconomique, 

2019). 

Par rapport à l’éduction, le niveau de diplôme des Belges âgés de 20 à 64 ans est de 

27,6% pour le niveau d’éducation secondaire inférieur, 38% pour le niveau secondaire supérieur 

et 34,4% pour le niveau d’étude maximum étant l’enseignement supérieur (Monitoring 

Socioéconomique, 2019). Pour la population subsaharienne, la proportion de population par 

niveau de diplôme est de 52,3% pour le niveau secondaire inférieur, 23,3% pour le niveau 

secondaire supérieur et enfin, 25,4% de diplôme de l’enseignement supérieur (UNIA, 2022). 

Prenons en considération que le niveau de diplôme indiqué par le rapport se base sur le 

CENSUS6 qui est une photographie de l’année 2011. Cela implique donc que tout diplôme 

acquis les années suivantes n’est pas pris en compte. De plus, les diplômes non reconnus par la 

Belgique, ce qui représente 15% des diplômes détenus par les personnes d’origine 

subsaharienne, sont classés dans le « niveau secondaire inférieur » et non dans « inconnu »7. 

 

6 DG Statistique – Statistics Belgium, SPF Economie, PME, Classes moyennes et Energie. 

7 Monitoring Socioéconomique 2019, p.20-22. 
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Graphique 7 : Taux d’emploi selon l’origine et le niveau de diplôme (20-64 ans, 2008-2016). 

L’analyse du graphique ci-dessus permet de faire un premier constat. Alors que les 

Belges possédant un diplôme de l’enseignement supérieur se trouvent en emploi à 85%, 

seulement 60% des personnes issues d’Afrique subsaharienne ayant le même niveau 

d’éducation sont en emploi. Par ailleurs, ce taux d’emploi est le plus bas, à niveau d’étude égal, 

parmi toutes les origines représentées sur le graphique (UNIA, 2022). 

Le second constat est que, les personnes originaires d’Afrique subsaharienne possédant 

le plus haut niveau d’étude représenté sur le graphique (enseignement supérieur) atteignent un 

niveau d’emploi de 60%, là où leurs homologues « Belges » atteignent un taux de 55% avec un 

niveau d’étude minimum (max secondaire inférieur) (UNIA, 2022). 

Troisième constat, il n’y a qu’une seule situation dans laquelle les personnes d’Afrique 

subsaharienne dépassent le taux d’emploi d’un autre groupe. Il s’agit de la situation dans 

laquelle, à diplôme égal, les personnes d’origine subsaharienne n’ayant qu’au maximum un 

diplôme du secondaire inférieur, voient leur taux d’emploi surpasser celui du groupe 

« Maghrébin » (UNIA, 2022). 

 Ces trois constats résument la réalité des personnes d’origine subsaharienne en 

Belgique et met en avant le fait qu’ils profitent nettement moins de l’influence positive des 

diplômes que tous les autres groupes ethniques représentés dans le rapport (UNIA, 2022). 



35 

 

Par rapport aux données divulguées par la Belgique, le « rapport alternatif 

d’ENAR 2012-2013 » mettait en lumière le manque d’information relatif au profil des 

personnes présentes sur le marché du travail et vivant en Belgique, que ce soit au niveau de 

l’origine de la personne ou de sa religion (Bouhlal, 2013). 

 Les différents rapports « Monitoring socio-économique » viennent pallier ce manque 

de données précises concernant le nombre de personnes se trouvant dans chaque sphère de la 

société (emploi, scolarité, logement, etc.) selon leur origine. Cependant, ces rapports se 

restreignent à l’origine de la personne et posent donc des limites dans l’analyse des 

discriminations selon la couleur de peau.  

A la suite du premier « Monitoring socio-économique »8, l’hypothèse faite qu’il existe 

une certaine stratification ethnique régissant le marché du travail se confirme (Boulhal, 2013). 

Patrick Charlier, directeur d’UNIA, communique d’ailleurs en Mars 2020 que « Être une 

personne d’origine étrangère est encore un handicap sur le marché de l’emploi et l’ethno 

stratification reste une réalité. Les évolutions positives sont réelles mais bien trop lentes. ». 

2. Expériences raciales sur les lieux de travail 

2.1 Situation aux Etats-Unis 

Le contexte défini ci-avant permet d’analyser les causes et conséquences relatives à ces 

inégalités sur le marché de l’emploi. 

Tout d’abord, côté finance, d’après des recherches faites par le Society for Human 

Resource Management (SHRM), les préjugés raciaux coûteraient 54 milliards de dollars aux 

entreprises américaines en termes d’absentéisme et presque 59 milliards de dollars en termes 

de perte de productivité ressenti notamment par les personnes de couleur noire (2020).  

Cependant, la perception du racisme au travail reste contrastée parmi les employés 

interrogés par le SHRM. Dans le cas des inégalités, 35% des personnes identifiées comme 

noires perçoivent des inégalités au travaillent alors que 7% des personnes identifiées comme 

blanches font le même constat (SHRM, 2020). De plus, parmi les professionnels RH noirs, 49% 

d’entre eux affirment que des discriminations basées sur la race ou l’appartenance ethnique 

 

8 SPF Emploi et CECLR, Monitoring socio-économique (Bruxelles : SPF Emploi et CECLR, septembre 2013).   
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existent dans leur entreprise alors que seulement 13% des professionnels blancs sont du même 

avis (SHRM, 2020).  

Parmi les employés ayant participé à l’enquête menée par McKinsey & Company 

intitulée « Race in the workplace » (2021), il en ressort que 33% des personnes noires « trouvent 

que les programmes d’inclusion et de diversité, mis en place par leur organisation, sont 

efficaces » et que seulement 54% des employés blancs confirment (voir graphique ci-après) 

(McKinsey & Company, 2021). D’autre part, le rapport indique un important déficit de 

confiance chez les employés noirs qui perçoivent les systèmes d’évaluation comme étant 

inéquitables et par conséquent, trouvent que les promotions sont également inéquitables (59%) 

(McKinsey & Company, 2021). 

 

Graphique 3 : a) les personnes trouvant que leur entreprise possède des programmes de diversité et d’inclusion 

efficaces et b) les personnes qui trouve que leur entreprise possède des politiques de diversité et inclusion 

efficaces. 

Ce même rapport publié par McKinsey énonce 10 enjeux sur lesquels les entreprises et 

les parties-prenantes doivent se pencher. Parmi ceux-ci, la sous-représentation des personnes 

noires dans les postes de direction ainsi que le manque de confiance que ces employés ont 

envers leur entreprise. 

« Truly making progress will require more than addressing corporate policies; it calls 

for systemlevel change, an examination of our broader society, and active collaboration among 

companies and other stakeholders. » – McKinsey & Company, 2021. 
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Le constat est le suivant : parmi les employés noirs américains, 56% indiquent être 

victime de discriminations quand ils postulent pour un travail et 57% disent être traités de 

manière inéquitable au niveau des salaires et négligés lorsqu’ils désirent atteindre des positions 

plus élevées dans leur entreprise (NPR, 2017). 

2.2 Situation au Royaume-Uni 

D’après le rapport « Race in the workplace » publié par McGregor-Smith Review en 

2017, atteindre l’inclusion complète des talents issus de minorité ethnique et noire (BME) 

pourrait rapporter 24 milliards de livre Sterlings au Royaume-Uni soit 1,3% du produit intérieur 

brut (McGregor-Smith Review, 2017). 

D’après les employés, les discriminations seraient à 60% l’origine des freins à la 

progression au travail (McGregor-Smith Review, 2017). 

 

Graphique 5 : % d’employés qui signalent avoir été négligés lors d’une promotion selon le groupe ethnique. 

Le graphique ci-dessus provenant du rapport « Race in the workplace », indique qu’une 

personne d’origine « africaine noire » sur trois s’est sentie oubliée lors des distributions de 

promotions (McGregor-Smith Review, 2017).  

De plus, les personnes issues de BME seraient pénalisées par le système d’évaluation 

actuel permettant d’atteindre des positions de « leadership » car il classerait ce groupe 

d’employés de manière désavantageuse, de l’ordre de moitié moins susceptible d’être perçu 
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comme « haut potentiel » comparé aux employés blancs (McGregor-Smith Review, 2017 ; 

Business in the Community, 2014).  

Le rapport « Decrypting Diversity », publié en 2021 par KPMG, indique que la 

proportion de personnes ayant répondu positivement à la question « avez-vous vécu un incident 

négatif au cours de l’année précédente ? », est de 23% pour les employés ayant vécu un incident 

lié à son « ethnicité-noire ». Cependant, en plus des personnes précédemment évoquées, 74% 

des employés auraient admis ne pas avoir rapporté l’incident à leur employeur (KPMG, 2021). 

Le constat inquiétant fait par ce rapport est que parmi les personnes ayant communiqué 

l’évènement à leur supérieur, seul 23% affirment qu’une solution satisfaisante a été trouvée 

(KPMG, 2021). 

Enfin, selon le professeur B. Kandola, 60% des personnes noires ayant pris part à son 

enquête auraient vécu des épisodes racistes au travail. Cette enquête souligne également que 

45% des personnes blanches ayant répondu, ont été témoins d’un incident lié au racisme sur 

leur lieu de travail (Kandola, s.d.). Cependant, comme vu chez KPMG (2021), seulement 17% 

des personnes affirment qu’ils reporteraient cet évènement et 39% confient qu’ils ne le feraient 

pas par peur des conséquences que cela pourrait entraîner (Kandola, s.d.). 

2.3 Situation en Belgique 

 

Graphique 8 : Evolution des dossiers relatifs aux critères dits « raciaux » (domaines principaux). 
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Tout d’abord, le graphique ci-avant met en avant les plaintes récurrentes reçues par 

l’UNIA concernant des incidents liés aux critères raciaux. Le contenu des plaintes portant sur 

le « travail et emploi » sont, dans 20% des cas, liés à des discriminations envers les personnes 

de couleur noire (UNIA, 2022). 

Entre 2010 et 2016, le nombre de dossiers afférant aux discriminations sur les lieux de 

travail pour couleur de peau noire étaient 5% plus élevés que n’importe quel autre dossier de 

discrimination portant sur un quelconque autre critère racial (voir Annexe 2) (UNIA, 2022).  

Le Monitoring Socioéconomique de 2019 affirme « Dans certains secteurs, le bon 

diplôme suffit pour trouver du travail (comme dans les soins de santé - bien que dans ce secteur 

il reste malgré tout un écart lié à l’origine), tandis que dans d’autres secteurs, même en 

disposant du bon diplôme (juriste ou professeur, par exemple), l’origine reste un obstacle. En 

outre, les personnes d’origine étrangère titulaires du bon diplôme se retrouvent souvent dans 

le bon secteur mais, si elles en sortent, elles obtiennent généralement un emploi de moins bonne 

qualité. Le contraire se produit pour les personnes d’origine belge détentrices d’un diplôme 

supérieur, qui parviennent à le valoriser tant dans leur propre secteur que dans un autre 

secteur. ». 

De plus, ce même rapport confirme que les personnes d’origine subsaharienne ne 

profitent pas autant de l’influence positive de leur diplôme que les Belges ou Maghrébins et ce 

surtout à Bruxelles. Par ailleurs, les diplômes provenant d’un pays d’Afrique subsaharienne 

seraient également un frein dans le processus de recherche d’emploi (Monitoring 

Socioéconomique, 2019). 

3. Conclusion 

L’analyse de la démographie et des expériences raciales sur les lieux de travail 

permettent de dessiner une tendance similaire entre les pays. 

Tout d’abord, les discriminations raciales semblent induire des coûts aux entreprises de 

chaque pays avec plus de 100 milliards estimés pour les entreprises Américaines et 24 milliard s 

pour les entreprises Britanniques (Mcrgregor-Smith, 2017 ; SHRM, 2020). Cette tendance ne 

peut être observée en Belgique dû au manque de données publiées à ce sujet. 

Ensuite, le nombre de plaintes liées aux discriminations ainsi que les résultats d’enquête 

sur le sujet sont interpellant étant donné le nombre de réponses positives (sentiment d’être 
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discriminé). Cette observation est confirmée par les rapports des associations (SHRM, CIPD, 

etc.), institutions (UNIA, ENAR, etc.), et entreprises (KPMG, McKinsey & Company, etc.) 

dans chacun des trois pays.  

En outre, dans chaque pays (US, UK, BE) il en ressort que les personnes d’origine 

subsaharienne subissent un taux de chômage plus important ainsi qu’un taux d’emploi plus 

faible que leurs homologues blancs.  

Cet écart entre la majorité blanche et les personnes d’ascendance subsaharienne noire 

est d’autant plus marquée selon le niveau d’éducation et le taux d’emploi. Aux Etats-Unis, au 

Royaume-Uni et en Belgique le constat est univoque, les personnes noires originaires d’Afrique 

subsaharienne ne profitent pas autant de l’effet positif d’un diplôme comparé à la majorité 

ethnique de chaque pays (blanches). Les graphiques présentés montrent que, dans les trois pays, 

le plus haut niveau de diplôme détenu par les personnes d’origine subsaharienne leur permet 

généralement d’atteindre le même niveau que les individus issus de la majorité blanche ayant  

le plus bas niveau d’éducation. 

Finalement, la situation en Belgique apparait similaire à celle des deux pays 

anglophones et leur littérature. Malgré la tendance importante liée à la diversité dans les 

entreprises, la diversité en matière d’origines ethniques montre une évolution mitigée et des 

limites quant aux politiques et pratiques existantes. 

La section suivante porte sur une exploration de terrain via des interviews ayant pour 

objectif de faire état de la situation de la diversité dans les entreprises belges et déceler les 

dispositifs favorisant la diversité non-effectif ainsi que d’explorer des pistes d’amélioration. 
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Partie 4 : Analyse empirique 

 Les parties précédentes ont permis d’identifier la diversité qui est abordée dans ce travail 

ainsi que de comprendre ce qu’est le racisme, de percevoir ses conséquences et d’étudier les 

limites atteintes par les politiques et pratiques de diversité existantes.  

 La revue de la littérature a également fait état du besoin de passer d’une approche ‘non-

raciste’ à une approche ‘antiraciste’ impliquant l’ensemble de l’organisation car, malgré une 

diversité plus importante dans les plus bas niveaux hiérarchiques, au niveau des postes à 

pouvoir la présence des personnes d’origine subsaharienne reste faible voire nulle. 

 Ce travail a pour ambition de contribuer aux travaux en sciences sociales dédiés à la 

diversité en entreprise. Là où la majeure partie des travaux se concentrent sur l’approche ‘non-

raciste’ des politiques de diversité et d’inclusion, cette recherche met l’accent sur l’approche 

antiraciste de ces politiques. Par conséquent, ce travail se concentre sur les manière actives 

d’aborder la diversité en entreprise et explore les pistes de transition entre l’approche passive 

(non-raciste) et l’approche active (antiraciste). 

 Dans cette partie, la méthodologie présentera la manière dont l’étude de terrain et 

l’analyse des données est effectuée pour ensuite exposer les résultats. Ces résultats seront 

ensuite discutés en faisant notamment une comparaison avec la revue de la littérature.  

 Enfin, des recommandations seront émises pour offrir aux entreprises une piste 

d’amélioration en matière de diversité dans les postes à pouvoir. 

1. Méthodologie 

 Tout d’abord, en prenant en compte la forte médiatisation et les multiples prises de 

positions des entreprises sur le sujet du racisme antinoir, une tendance de passer à l’action se 

dessine tant chez les américains que chez les anglais et chez les belges. Cette recherche tente 

de mettre en évidence la manière dont l’approche antiraciste des politiques de diversité et 

d’inclusion peut augmenter la représentation des minorités ethniques dans les postes à pouvoir 

des entreprises belges.  

 Pour faciliter la recherche, l’étude se limite aux personnes d’origine subsaharienne, 

d’une part, en raison de l’actualité au sujet des personnes noires et, d’autre part, car il s’agit 
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d’un groupe ethnique ayant été vécu historiquement et toujours à l’heure actuelle de fortes 

discriminations. 

 La méthode de collecte retenue est la méthodologie qualitative. Pour collecter les 

données, des entretiens semi-directifs ont été réalisés afin de profiter d’une interaction verbale 

avec le groupe cible et de cocréer des informations avec les personnes interviewées (Gavard-

Perret et al., 2008). En effet, cette méthode permet d’aborder le sujet du racisme, qui peut être 

un sujet sensible et parfois inconfortable pour certaines personnes, tout en gardant une certaine 

flexibilité concernant les thématiques et questions abordées lors des interviews (Gavard -Perret 

et al., 2008). Le guide d’entretien utilisé pour structurer les interviews se trouve en annexe 17. 

Ce guide a permis d’aborder certains sujets spécifiques avec les intervenants tout en leur offrant 

la liberté d’aborder d’autres thématiques portant sur le sujet de la diversité sur les lieux de 

travail. L’objectif des interviews est de faire état de la diversité actuelle des entreprises des 

intervenants ainsi que de comprendre les dispositifs en place  

 Les entretiens se sont tous déroulés soit par visioconférence, soit par téléphone, et sur 

une durée de maximum 30 minutes. L’outil de visioconférence Microsoft Teams a permis de 

réécouter à plusieurs reprises les entretiens et de retranscrire les échanges avec les intervenants 

de manière fiable. Par conséquent, les conversations sont disponibles en annexe, excepté celle 

dont la personne interviewée ne souhaitait pas qu’elle soit enregistrée ou divulguée (Annexe 9 

sous forme de notes). Pour respecter la confidentialité de chacun, certaines personnes ne 

souhaitant pas partager leurs données personnelles pour quelque raison que ce soit, certaines 

informations sont volontairement omises ou remplacées pour éviter toute identification. Cela 

n’impact aucunement la qualité des résultats étant donné que l’analyse se concentre sur les 

échanges qui ont eu lieu.  

 Concernant les critères de sélection, les intervenants sont des employés actifs dans une 

multinationale de minimum 1.000 employés se situant dans la région de Bruxelles. Ces 

personnes occupent de préférence un poste à pouvoir et/ou font partie soit d’une minorité 

ethnique, personnes d’origine subsaharienne dans notre cas, soit du département des ressources 

humaines de l’entreprise. Parmi les personnes interviewées, cinq d’entre eux occupent des 

postes à pouvoir (Marie, Jérémy, Luc, Eddy et Samee) et deux ont pour objectif d’en occuper à 

court ou moyen terme (Marvin et Kevin). Pour rappel, le terme ‘poste à pouvoir’ désigne toutes 

les positions hiérarchiques à partir du niveau de ‘cadre supérieur’, ou ‘senior manager’ en 

anglais, jusqu’au comité de direction (top management). Enfin, toutes les personnes 
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interviewées sont d’origine subsaharienne, à l’exception de Luc qui est blanc mais occupe le 

poste de Diversity & Inclusion Expert au sein de son entreprise. 

  Les annexes 3 à 9 présentent les interviews et attribuent à chaque intervenant un numéro 

allant de 1 à 7. Ces numéros permettent, dans les annexes 11 à 16 dédiées à l’analyse des 

discussions, d’associer chaque verbatim avec son auteur (Annexe 10). 

 De nouveau, étant donné le caractère exploratoire de la recherche, une méthode 

inductive a été utilisée lors de l’analyse et du codage des données qualitatives. Le code se base 

sur les termes utilisés par les intervenants (Skjott Linneberg & Korsgaard, 2019). En ce qui 

concerne les différentes catégories crées pour classer les affirmations de chacun des 

intervenants, la première catégorie étudie la représentation des minorités ethniques en faisant 

l’état des lieux de la place qu’ont les personnes issues des minorités ethniques dans les 

différents niveaux hiérarchiques de l’entreprise. La deuxième catégorie, la promotion de la 

diversité, s’intéresse à la manière dont l’entreprise favorise la diversité sur les lieux de travail 

et fait état de l’importance du sujet de la diversité au sein de l’organisation. La troisième 

catégorie, analyse les barrières à la diversité perçues et rencontrées par les intervenants durant 

leur carrière. Cette catégorie a pour but de venir challenger la deuxième catégorie et de mettre 

en lumière des problèmes liés au racisme qui pourrait exister sur les lieux de travail. La 

quatrième catégorie, discrimination sur les lieux de travail, fait état des discriminations 

évoquées de manière directe ou indirecte par les intervenants. La cinquième catégorie fait état 

des pistes d’amélioration en matière de diversité et d’inclusion exprimées par les intervenants 

au cours des discussions. Cette catégorie a pour objectif d’esquisser une tendance de solutions 

similaires entre l’étude de terrain et la littérature. 

 Ces cinq catégories permettent de prendre conscience de la situation en matière de 

diversité dans laquelle les entreprises des différents interlocuteurs évoluent. Une fois le contexte 

placé, une analyse des freins et supports à la diversité est faite avant d’aborder les potentielles 

pistes d’amélioration. Ce cheminement a pour objectif d’identifier les points pouvant être par 

la suite discutés et confrontés à la littérature afin de répondre à la question de recherche et de 

finalement esquisser des recommandations pouvant aider à faire évoluer la représentation des 

minorités dans les postes à pouvoir des entreprises grâce à la promotion de la diversité sur les 

lieux de travail. 
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 Finalement, les résultats et la discussion comportent des interprétations du 

comportement verbal des personnes lors des discussions qui indique à certains moments des 

étonnements, situations de malaise et des frustrations. 

2. Résultats 

 L’analyse des résultats se base sur la retranscription fidèle des interviews conduites au 

préalable. Cette section a pour vocation de partager et comparer les réalités propres à chacune 

des personnes interviewées pour, dans la partie discussion, pouvoir confronter ces expériences 

avec l’état de l’art et tenter d’esquisser des recommandations de politiques et pratiques 

antiracistes pouvant favoriser la diversité, surtout au niveau des postes à pouvoir, des 

entreprises belges. 

 Pour faciliter la lecture des résultats, les catégories sont abordées selon l’ordre suivant : 

❖ Représentation des minorités ethniques 

❖ La promotion de la diversité 

❖ Les barrières à la diversité 

❖ Pistes d’amélioration 

 Etant donné la nature du type d’entretien (semi-directif), certains thèmes peuvent ne pas 

avoir été approfondis ou abordés selon l’intervenant.  

2.1 Représentation des minorités ethniques : 

 Tout d’abord, la majeure partie des intervenants affirment que leur entreprise possède 

une certaine diversité ethnique au niveau de l’effectif (hors poste à responsabilités) et indiquent 

d’ailleurs que cela a évoluée de manière positive ces dernières années. Cependant, Kevin révèle 

être marqué par le peu de personnes noires dans son entreprise et Samee avoue observer une 

faible diversité ethnique dans les postes ‘sans responsabailités’. 

« Sur ces 1.700 j’ai peut-être vu cinq personnes noires » - Kevin 

« De nombreuses personnes issues des diversités ont été recrutées » - Jérémy 

« Nous avons de la diversité au sein de l’entreprise » - Luc 

« Il y en a dans les postes entry-level donc sans responsabilités mais cela reste léger. » - 

Samee 
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 Ensuite, dans les postes à pouvoir le constat est univoque. Le nombre de personnes 

noires dans le top management est nul pour toutes les entreprises sauf celle de Eddy qui est la 

seule personne noire ayant atteint cette position. Pour le middle management, la diversité est 

présente mais reste infime malgré les efforts des politiques de diversité et d’inclusion. 

« Non pas du tout. Pas plus haut que moi. » - Marie 

« Pas du tout dans le senior management et pas assez dans le middle management » - Luc 

« Niveau directement en-dessous du comité de direction, il n’y en a pas, il y en a très peu en 

fait. » - Eddy 

« Plus tu montes moins il y en a sachant qu’au plus bas niveau il y en a déjà très peu. » - 

Samee 

 Ces premiers résultats indiquent donc que malgré une diversité de plus en plus présente 

dans les postes se trouvant dans les premiers échelons et donc sans responsabilités, la diversité 

dans les niveaux hiérarchiques supérieurs reste faible voire nulle. 

2.2 La promotion de la diversité 

 Pour tenter de comprendre les raisons réduisant la présence des personnes d’origine 

subsaharienne dans les postes à pouvoir, explorons les points de vue des participants sur le sujet 

de la promotion de la diversité sur les lieux de travail. Cette section fait état de ce qui existe au 

sein des entreprises des participants. 

 Premièrement, hormis chez Samee, toutes les entreprises multinationales dans lesquelles 

les intervenants travaillent possèdent et communiquent sur leurs politiques de diversité et 

inclusion. De ce côté, les organisations mettent en place des formations généralement sous 

forme de e-learning et/ou abordent, lors de périodes dédiées, différentes thématiques associées 

à la diversité et à l’inclusion.  

« Il y a de la communication autour de ça tu vois. » - Kevin 

« Des micromodules existent autour des biais inconscients, des microagressions dans lequel il 

est expliqué comment réagir quand ce type d’incident arrive. » - Luc 

« Il n’y a pas de politiques existantes. » - Samee 

« La volonté est très sincère car le top management est convaincu de la valeur ajoutée. » - 

Eddy 
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 En revanche, l’entreprise approche la diversité de manière large et ne se concentre que 

peu voire pas sur le racisme et les sujets connexes. Cela semble réduire l’intérêt porté aux 

personnes d’origine subsaharienne et limite donc les efforts de diversité et d’inclusion faits à 

leur égard. Cette impression de laisser pour contre est ressentie chez la plupart des intervenants 

qui, au vu de leur manière d’aborder le sujet, semblent ne pas être intéressés ou impactés par 

ces initiatives. 

« Stratégie de diversité et inclusion qui est incorporée dans la stratégie d’entreprise donc 

c’est plus large que le racisme. » - Jérémy  

« Nous avons surtout une approche via l’angle diversité au sens large. » - Eddy 

« Est-ce que c’est appliqué avec la même importance que d’autres mesures de discrimination, 

je ne pense pas. » - Marvin  

 Deuxièmement, les canaux et outils de réclamations surviennent rapidement dans les 

discussions dans le but de soutenir le fait que lorsqu’une discrimination arrive, l’entreprise 

permet de reporter le problème afin que des discussions soient engagées ou que décisions soient 

prises. Ce type de dispositif permettrait donc de garantir une certaine sécurité dans le cas où un 

incident discriminatoire apparait. 

« Il y a un code d’éthique qui te permet assez facilement de manière anonyme de reporter 

toute agression, micro-agression. » - Jérémy 

« Je pense que si jamais je déclarais un cas de racisme avéré, ils vont vraiment réagir. » - 

Kevin  

« Quand on voit, ce qui n’arrive malheureusement pas assez souvent, que des personnes 

racistes s’expriment devant des témoins, là on licencie sur le champ. » - Luc  

« Des outils sont en place pour reporter des problèmes qui sont pris au sérieux. » - Samee 

 Cependant, ces outils sont également controversés par la peur de communiquer sur les 

incidents ou la crainte de subir des conséquences négatives à la suite du dépôt d’une plainte. 

Ces résultats seront présentés dans la catégorie suivante. 

 Troisièmement, cinq intervenants sur sept affirment que leur entreprise organise des 

évènements dédiés à la diversité au sens large (pas uniquement concentré sur la diversité 

ethnique) et 2 (Marie et Marvin) partagent le fait que les dirigeants y participent.  

« 2 fois par an nous faisons des D&I days. » - Luc 
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« La semaine de la diversité qui se fait de mémoire début du mois de septembre. » - Eddy 

« Notre CEO participe aux évènements. » - Marie        

 De nouveau, ces activités ne se concentrent pas uniquement ou rarement sur les 

personnes d’origine subsaharienne. Les entreprises ne semblent pas organiser des évènements 

ou communiquer sur les fêtes nationales ou les dates marquantes des pays d’Afrique 

subsaharienne. 

 Troisièmement, les toutes les personnes avec qui le sujet du mentorat a été abordé (5 

personnes) affirment que leur entreprise assigne un ‘coach’ aux nouvelles recrues et que ce 

système prévaut jusqu’au plus haut niveau de la hiérarchie. D’après les interlocuteurs, ces 

‘coach’ sont des personnes de confiance qui évaluent les performances de leurs protégés et les 

guident dans leur carrière professionnelle. Le système de coaching semble rendre les processus 

d’évaluation, de promotion et de progression plus transparents aux yeux des intervenants tout 

en construisant une relation de confiance avec l’employé qui permet à ce dernier de se confier 

lorsqu’un obstacle surgit. Cependant, comme nous le verrons dans la catégorie suivante, cette 

personne de confiance n’efface pas toujours le sentiment d’être lésé et évité lors des promotions.  

« Tu as un coach qui t’accompagne tout au long de ta carrière et qui est la personne qui est 

supposée t’orienter quand tu as des problèmes. » - Marvin         

« Cette personne qui te défend quand, par exemple, tu es considéré pour une promotion. » - 

Kevin  

« Il faut bien entendu que cette personne soit un bon coach. » - Jérémy 

 En outre, pour tous les participants avec lesquels le sujet de la transparence des 

évaluations est abordé, les étapes à franchir pour évoluer au sein de l’entreprises paraissent  

explicites jusqu’au niveau de ‘candidat au statut d’associé’. Pour atteindre le plus haut niveau 

de la hiérarchie, les intervenants confient que la façon d’y arriver reste floue et  Jérémy évoque 

le fait que la force du réseau professionnel joue un rôle critique. Cela vient questionner à 

l’importance de la méritocratie qui ne semble pas toujours pouvoir égaler la force du réseau et 

qui donc peut désavantager les personnes étrangères ou n’ayant pas pu entrer en relation avec 

des personnes pouvant influencer leur carrière. 

« Jusque senior manager les règles sont claires pour tout le monde. » - Kevin 



48 

 

« Soit, tu as un réseau et ça ira plus vite soit, tu en as peu et ce sera plus long voire 

impossible. » - Jérémy 

2.3 Les barrières à la diversité 

 Malgré les points positifs énumérés ci-avant, des côtés négatifs existent. Au cours de 

toutes les discussions (excepté celle de Samee et Luc), les intervenants engagent la conversation 

par une certaine apologie des politiques et pratiques de diversité mises en place au sein de leur 

entreprise et partagent ce sentiment qu’ils ne sont pas ou n’ont pas été discriminés. 

« Je ne ressens pas de discrimination ni de la part de mes collègues ni de la part de nos 

clients. » - Marie 

« Non car pour avoir mon permis de travail, je devais avoir un salaire plus élevé et ils ont 

accepté. » - Marvin 

« Je ne pense pas être traité de manière différente par rapport à une autre personne. » - 

Kevin 

 Cependant, au fur et à mesure que la discussion avance et qu’un climat de confiance 

s’installe, les interlocuteurs nuancent leur discours notamment en se rendant compte que 

certaines distinctions non justifiées de manière légitime sont faites à leur égard  par leurs 

supérieurs. Les intervenants évoquent des situations dans lesquelles ils comparent leur avancée 

ou sollicitation pour des projets avec celles de leurs homologues blancs. 

« Je ressens que pour le travail, ils préfèrent prendre un Belge s’il est disponible que de me 

prendre. » - Marie 

« Tu dois être plus performant que les autres pour être considéré à ta juste valeur. » - Marvin 

« Si j’arrive un peu plus décontracter j’aurais une remarque tu vois, alors qu’il y a des gens 

avec la peau un peu plus claire qui viennent un peu plus décontractés mais on ne leur dit 

rien. » - Kevin 

« Effectivement je me suis senti lésé plusieurs fois et c’est pour ça que j’ai quitté 

l’entreprise » - Jérémy 

 De plus, le constat est unanime, l’existence du racisme et des discriminations raciales 

ne sont pas assez connues de la majorité blanche de la population belge. La prise de conscience 

du racisme et de ses effets n’est pas suffisamment partagée par les personnes blanches 
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privilégiés. Certains intervenants se questionnent même sur l’intérêt que porte ces individus sur 

la culture de leurs collègues ou les expériences négatives que ceux-ci peuvent vivre à cause de 

leur ‘soi-disant race’. 

« Je pense qu’ils ne s’intéressent pas. » - Marie 

« Il faut se rendre compte qu’il y a un problème. » - Marvin 

« Il faut conscientiser, on est nulle part d’un point de vue sociétal. » - Eddy 

« Il faut être conscient qu’il y a un problème qui est structurel. » - Samee 

 Pourtant, le fait d’aborder le sujet du racisme et les thématiques connexes semble 

essentiel aux yeux des intervenants. De même pour la définition d’une terminologie car le 

vocabulaire utilisé par les entreprises pour promouvoir la diversité ne permettent pas de parler 

franchement du racisme sur les lieux de travail. 

« Il manque de communication surtout quand il s’agit d’ouvrir la porte à ce sujet. » - Marvin 

« Parler de racisme peut aider car quelque part, quand tu mets les mots dessus, ça veut dire 

que dès que tu as une suspicion c’est plus facile d’en parler. » - Jérémy  

« C’est indispensable mais le sujet reste tabou car il y a la peur de mal faire. » - Eddy 

« C’est un mot qui reste tabou et les termes ne sont pas dits. » - Jérémy 

« Si j’utilise le mot noir pour désigner quelqu’un, ça risque de se retourner contre moi et on 

risque de dire que je suis raciste. » - Eddy 

 Par ailleurs, les dispositifs de réclamation précédemment évoqués semblent montrer des 

limites qui interpellent. Jérémy affirme d’ailleurs que même en cas d’incident discriminatoire 

à son égard, il n’introduira pas de réponse par peur de subir des représailles. Ce sentiment est 

partagé par deux autres interlocuteurs et semble donc impacter négativement le nombre de cas 

de discrimination signalés par les employés. 

« Introduire ce genre de chose dans un comité éthique peut freiner ton avancée et donc tu ne 

vas pas le faire si tu es smart. » - Jérémy     

« Parfois les gens ont peur car, s’il s’agit de ton manager direct, les gens vont préférer 

changer de poste. » - Luc 

« Je peux comprendre que certaines personnes se disent ‘je risque des choses si je le 

signale’. » - Eddy 
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 Enfin, deux intervenants évoquent que le manque de représentation des minorités 

ethniques dans les postes à pouvoir peut empêcher de se projeter. Le fait de na pas voir de 

personne noire dans un poste de direction laisse donc penser aux employés d’origine 

subsaharienne que ces postes ne sont pas accessibles. 

« Si tu n’as pas quelqu’un qui te ressemble dans un poste à pouvoir, c’est difficile d’avoir de 

la perspective dans ta carrière et de t’imaginer que tu peux atteindre un certain niveau. » - 

Marvin 

« Une femme blanche a du mal à être partner. Donc je me dis qu’un homme noir c’est pire. » 

- Kevin 

Graphique 9 : Tableau récapitulatif des barrières et incitants à la diversité dans les entreprises 

 Après avoir aborder les sujets de la représentation des minorités dans les potes à pouvoir, 

la manière dont les entreprises promeuvent la diversité sur les lieux de travail et les barrières 

qui existent dans cette promotion de la diversité, les intervenants sont amenés à évoquer des 

pistes de solutions pouvant améliorer la situation. 

2.4 Pistes d’amélioration 

 Cette section regroupe les idées émises par les intervenants lors des discussions pour 

favoriser l’évolution de la diversité au sein de leur entreprise. 

 Pour la majorité des intervenants (57%), les idées émises lors des discussions sont 

principalement tournées vers une meilleure communication sur le sujet du racisme, sur le sujet 

de la diversité et une culture de confiance. Il semble important pour les personnes interviewées 

d’être apte et capable d’aborder le sujet tout en utilisant des mots justes afin d’éviter toute 

confusion ou généralisation. 

Barrières Incitants 

Sentiment d'être discriminé Présence de politiques de D&I 

Manque de conscience du racisme Evènements dédiées à la diversité 

Manque d'intérêt Système de réclamation 

Pas de terminologie définie Système de mentorat (coaching) 

Crainte d'introduire une réclamation 
Transparence des manières de gravir les 

échelons  

Manque de rôle modèle  
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« Pouvoir parler de cette sensation d’injustice pourrait aider pour autant que la personne en 

face soit sensibilisée, réceptive et explique clairement les choses. » - Jérémy 

« Plutôt de dire que l’entreprise promeut la diversité et inclusion, ce qui est générique, il 

faudrait dire que l’entreprise a une politique antiraciste. » – Jérémy 

« Expliquer les cultures et rendre cette formation/éducation ludique pour éviter de donner des 

consignes aux gens. » - Samee 

 D’autres solutions sont proposées comme la collecte de données via des enquêtes au 

sein du personnel ou instaurer un système d’allyship. Cependant, la collecte de données se 

heurte à un problème majeur qui est celui de la protection des données personnelles instaurée 

par la Belgique et qui interdit les entreprises d’obliger ses employés, par exemple, à dévoiler 

leurs origines ou couleur de peau. 

« En faisant un sondage auprès des employés et d’avoir des statistiques du nombre 

d’employés belges et pas belge » - Marie 

« On ne peut pas demander aux gens leurs origines » - Marvin 

« Ce sont ces personnes qui doivent servir d’allier pour les gens moins privilégiés. SI un 

homme blanc se bat contre les discriminations envers les femmes et les personnes noires, cela 

aura plus d’impact que si cette requête vient d’une femme noire. » - Luc 

 Cependant, la collecte de ce type d’information peut se faire de manière volontaire par 

le biais d’enquête auprès des employés mais n’est donc pas soutenue par le Gouvernement. 

3. Discussion 

 Il semble intéressant de confronter les résultats obtenus ainsi que leurs interprétations 

avec la littérature existante et les données publiées sur le sujet.  

 En conséquence, la discussion compare les différents points de vue et expériences 

récoltées lors des interviews avec la littérature existante dans le but d’identifier les similitudes 

et divergences sur le sujet de la diversité sur les lieux de travail. Cette discussion met en lumière 

l’intérêt de l’approche antiraciste des politiques de diversité et d’inclusion afin de promouvoir 

la diversité dans les entreprises et dans les postes à pouvoir de celles-ci. 

 Tout d’abord, le manque de prise de conscience de l’existence, chez la majorité blanche, 

du racisme sur les lieux de travail est un sentiment évoqué de manière récurrente par les 
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personnes interviewées. Cela vient d’ailleurs confirmer les observations du SHRM (2020) et 

McKinsey & Company (2021) qui affirment, par le biais d’enquêtes, qu’un nombre important 

d’employés de couleur noire perçoivent davantage les inégalités raciales. De plus ces enquêtes 

montrent que les personnes d’origine subsaharienne accusent un manque d’efficacité des 

solutions apportées alors que les personnes blanches ne confirment ce postulat qu’en minorité  

(SHRM, 2020 ; McKinsey & Company, 2021). Ces différences d’opinion entre les employés 

blancs et les employés noirs marquent un désaccord significatif sur la conscientisation des 

problèmes liés au racisme sur les lieux de travail. 

 D’ailleurs, la Fédération belge du secteur financier (Febelfin) a mené une enquête dans 

le secteur financier en Belgique dont les résultats viennent confirmer les sentiments de nos 

intervenants ainsi que la tendance américaine et anglaise sur la divergence d’opinion au sujet 

des discriminations raciales sur les lieux de travail. Cette enquête montre 

qu’approximativement 75% des Belges d’origine d’Europe occidentale trouvaient que leur 

entreprise mettait en place suffisamment de solutions pour promouvoir la diversité et l’inclusion 

(Febelfin, 2020). Du côté des personnes d’ascendance subsaharienne, le constat est contraire 

avec une majorité des répondants qui trouvent les efforts dans ce domaine insuffisants (Febelfin 

2020). De plus, les Européens perçoivent trois fois moins (22%) de micro-agressions racistes 

sur leur lieu de travail que les personnes originaires d’Afrique subsaharienne (67%) (Febelfin, 

2020). Les employés blancs ne semblent donc pas percevoir les conséquences négatives du 

racisme, ce qui pourrait être lié au fait qu’ils jouissent par vertu de privilèges atténuant les 

conséquences du racisme sur leur personnes (TEDx Talks, 2021, 0:02:36). 

Trouver un moyen de faire prendre conscience à tous les employés que le racisme existe 

et qu’il ne se manifeste pas seulement de manière ouverte semble être le point de départ pour 

approcher les barrières à la diversité de manière antiraciste. 

Cependant, la prise de conscience n’est que la première étape du voyage menant à 

l’antiracisme (Jenning & Kinzer, 2021). La seconde étape énoncée par les intervenants est celle 

de la formation sur le sujet. De nombreuses entreprises proposent déjà, sous forme de e-learning 

majoritairement, des capsules d’apprentissage et mettent en place des évènements dédiés à la 

diversité. En revanche, bien que ces capsules expliquent comment les discrimination d irectes 

et indirectes se manifestent, ces formations n’introduisent que rarement voire pas du tout les 

discriminations structurelles. De plus, les évènements dédiés à la diversité ne se déroulent 
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qu’une ou deux fois par an selon l’entreprise de la personne interviewée. Le racisme envers les 

personnes d’origine subsaharienne n’est donc pas le sujet régulier de ces évènements.  

 Les interviews permettent d’ailleurs de mettre en exergue le fait qu’aucune des 

entreprises n’adopte d’approche antiraciste pour promouvoir la diversité sur les lieux de travail. 

Ces organisations ont recours à des programmes de diversités et d’inclusion qui montrent des 

limites importantes. D’une part, les effets des formations à la diversité ne survivraient qu’à 

court-terme et pourrait créer un retour de flamme activant des biais raciaux auprès des 

personnes formées (Dobbin & Kalex, 2016). D’autre part, ces formations portent souvent sur 

les ‘biais inconscients’ que peuvent avoir des individus et ne remettent en aucun cas en question 

le rôle de la structure organisationnelle et le contexte dans lesquels sont reproduits ces 

discriminations (Noon, 2017). Comme le disait Samee, le problème est structurel, se limiter à 

former ou tenter de ‘rééduquer’ les employés sur les sujets liés à la prétendue race ne traite le 

problème qu’en surface. Il faudrait donc approcher mettre en place des politiques de diversité 

et d’inclusion antiracistes qui auraient pour objectif d’identifier les sources du problème lié au 

racisme et de développer une solution permettant la représentation des minorités ethniques dans 

tous les niveaux hiérarchiques. 

En outre, le sujet du racisme reste tabou sur les lieux de travail d’après nos intervenants 

(57%). Il apparait qu’il s’agit d’un thème qui n’est que peu ou pas abordé par crainte de mal 

faire ou par manque d’intérêt. Le SHRM confirme d’ailleurs cette opinion en indiquant que 

37% des employés blancs et noirs ne se sentent pas capable d’aborder des discussions liées à la 

race sur leur lieu de travail (2020). Il importe donc d’être apte à aborder le sujet, tant en 

acquérant les connaissances nécessaires (CIPD, 2020) qu’en créant un environnement où le 

sujet peut être abordé de manière confiante et sans agressivité, ce qui pourrait mettre certaines 

personnes sur la défensive et donc mener à une discussion peu constructive (SHRM, s.d.).  

 Les personnes ayant pris part aux interviews se rejoignent donc sur la nécessité d’avoir 

un lieu de travail sur lequel ils peuvent communiquer en toute sécurité. Cependant, il ressort  

des dialogues que les intervenants ont l’impression de ne pas pouvoir partager les inquiétudes 

que ce soit par peur des conséquences ou, comme énoncé par Eddy, parce qu’un sentiment de 

honte d’avoir été discriminé et de devoir le signaler les bloquent. Cette sensation est d’ailleurs 

évoquée par le rapport de KPMG en rapportant que 74% des personnes travaillant dans le 

secteur de la cybersécurité au Royaume-Uni auraient vécu un incident lié à une discrimination 
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sur base d’un critère racial mais ne l’auraient pas reporté (2021). Par conséquent, ce sous-

rapportage crée une situation dans laquelle les entreprises pourraient conclure qu’elles ne sont 

pas sensibles aux incidents discriminatoires liés au racisme et donc peut mener à un déni du 

problème comme évoqué par Marvin. 

 Ces observations mettent donc en exergue ce qui est affirmé par Pedulla lors de l’analyse 

de l’efficacité des systèmes de réclamation qui montrent d’importantes limites liées aux 

conséquences négatives de l’introduction d’une plainte donnant suite à un incident racial 

(2020). La culture de l’entreprise est donc un élément critique qui influence le rapportage ou 

non d’expériences négatives liés à la race. Cela mène une fois de plus à considérer une approche 

plus active de la situation en revoyant la culture d’entreprises et les systèmes faisant perdurer 

les discriminations et empêchant les ‘victimes’ de partager leurs mésaventures et inquiétudes. 

 Pour ce qui est du suivi des employés, toutes les entreprises dans lesquelles travaillent 

les personnes interviewées assignent une personne de référence appelé ‘coach’ et ce jusqu’au 

plus haut niveau possible de la hiérarchie, c’est-à-dire jusqu’au niveau d’associé, où là le coach 

n’est plus de vigueur. Durant les échanges avec les différentes personnes, il est a noté que le 

coach semble représenter un réel intérêt tant pour ses conseils professionnels que pour son 

soutien psychologique tout au long de la progression de l’employé. Ce ‘coach’ peut donc être 

identifié comme un lien de confiance essentiel entre l’entreprise et l’employé lui permettant 

d’atteindre les niveaux supérieurs de la hiérarchie. 

 D’ailleurs, les participants s’accordent à dire que les procédures et étapes à suivre pour 

passer au niveau hiérarchique supérieur sont relativement clair jusqu’au niveau de ‘candidat au 

poste d’associé’. Cependant, même si les étapes sont clairement définies, les chiffres présentés 

lors de la partie théorique montrent que la présence de personnes d’origine subsaharienne reste 

relativement faible. Le sentiment en tant que personne non blanche de devoir faire plus est 

évoqué dans la majorité des cas (57%) lors des discussions sur le sujet. En conséquence, même 

si la procédure est transparente et explicite, les intervenants ont cette sensation de devoir 

toujours en faire plus que la majorité blanche occupant les mêmes postes.  

 Par ailleurs, les personnes noires interrogées par le McGregor-Smith Review affirmaient 

que dans 60% des cas, les discriminations étaient à l’origine de leur manque de progression 

(2017). Il semble donc pertinent de s’intéresser aux origines des discriminations raciales qui 

pourraient perdurer notamment au travers des normes culturelles ou pratiques institutionnelles 
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(Livingston, 2020) car les préjugés peuvent être inconscients et donc difficile à identifier tant 

pour la personne racisée que pour la personne ayant ces préjugés (Kurter, 2020). 

 Les retours au niveau de la représentation des minorités dans les postes à pouvoir sont 

interpellant car aucune des personnes interviewées n’a reporté connaître de professionnels 

originaires d’Afrique subsaharienne occupant un plus importante que le niveau de senior 

manager (niveau auquel les personnes noires sont davantage présentes mais restent rares). La 

seule exception est Eddy étant donné que ce dernier fait partie du comité de direction de son 

entreprise. Cependant, il est l’unique personne de couleur noire à ce niveau et confie d’ailleurs 

qu’il n’y a pas de personne d’origine subsaharienne dans d’autres postes à pouvoir en dessous 

de lui. Ces affirmations rejoignent les résultats fournit par McKinsey & Company (2021) ainsi 

que ceux de Business in The Community (Makortoff, 2020) qui indiquaient que les personnes 

de couleur noir ne représentaient que tout au plus 6% des personnes ayant atteint un poste à 

pouvoir. 

 Finalement, les entreprises belges semblent refléter une certaine diversité au niveau de 

l’effectif hors postes à pouvoir, excepté chez Kevin qui disait n’avoir vu que 15 personnes de 

couleur noir tout au plus dans son entreprise qui compte près de 2.000 employés. Il semble donc 

intéressant de se pencher sur les raisons pour lesquelles ces personnes d’origine subsaharienne 

n’atteignent pas de position hiérarchique plus élevées. On se rend compte que les politiques de 

D&I en place favorise la diversité au plus bas de l’échelle mais qu’elles n’ont pas ou peu 

d’impact sur les échelons supérieurs et n’investigue pas la possible hiérarchie raciale qui peut 

exister dans l’entreprise (McCluney, 2020). L’une des raisons pourrait d’ailleurs être celle de 

la forte rotation qui est énoncée dans le rapport ‘Race in the workplace’ de McKinsey & 

Company (2021). 

 Pour conclure cette discussion, mettons en avant l’incapacité des régulations existantes 

en Belgique et l’inefficacité des politiques de diversité et d’inclusion des organisations à 

diversifier la composition des postes à pouvoir des entreprises. L’approche non-raciste qui 

consiste à offrir des formations, dans certains cas des lieux de discussions et/ou des systèmes 

de réclamations permet aux postes sans responsabilité d’être de plus en plus diversifié mais n’a 

que peux voir pas d’effet sur la diversification des positions hiérarchiques supérieures. Par 

conséquent, la section suivante offre des recommandations qui tentent de répondre à ce manque 

de diversité dans postes à pouvoir des entreprises en adoptant une approche antiraciste des 

politiques de diversité et d’inclusion.   
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4. Recommandations 

 Au travers des interviews, il ressort que les discriminations directes au travail restent 

relativement peu courantes. Cependant, chez les personnes d’origine subsaharienne, le 

sentiment de devoir travailler davantage que leurs homologues blancs revient régulièrement et 

est exacerbé par le manque manifeste de représentation des minorités dans les postes à pouvoir.  

 Les discriminations structurelles semblent être une raison importante freinant et parfois 

empêchant l’ascension hiérarchique des employés d’origine subsaharienne dans les entreprises. 

Il est donc de la responsabilité de l’entreprise d’adresser les sources du racisme et de les 

déraciner.  

 Etant donné l’inefficacité qu’ont les politiques et pratiques de diversité et d’inclusion 

actuelles à produire des résultats, voici une manière d’aborder la diversité sur les lieux de travail 

de façon proactive grâce à l’approche antiraciste. L’idée est de proposer une démarche 

permettant de créer un environnement dans lequel les employés des entreprises peuvent 

communiquer ouvertement et franchement autour du racisme sans crainte de subir des 

conséquences pouvant impacter leur carrière. Les recommandations sont développées et 

supportées d’un côté par la littérature et de l’autre côté par la recherche qualitative effectuée.  

 Ces recommandations s’adressent à toute organisation désireuse d’atteindre une 

meilleure représentation des minorités ethniques au sein de son entreprise et surtout dans les 

postes à pouvoir. Les conseils suivants doivent être adaptés selon l’entreprise ainsi qu’au 

contexte dans lequel elle évolue. 

 Le point de départ de l’élaboration des recommandations est l’envie partagée par les 

participants des interviews de créer un environnement de travail sécurisé et sécurisant sur lequel 

la communication est une solution apportée au manque de diversité.  

 En adoptant une approche antiraciste, la communication parait être l’un des moyens de 

mettre en lumière l’existence du problème du manque de diversité auprès des personnes n’en 

ayant pas conscience ainsi que de traiter les problèmes à leur source. Favoriser et soutenir une 

communication ouverte et franche sur le sujet de la diversité, du racisme et autres thèmes 

connexes, permet de diminuer les conséquences négatives ainsi que les craintes liées à 

l’utilisation du système de réclamation sur la progression professionnelle des employés. De 

plus, cette communication permet également de lever le voile sur tout doute de discrimination 
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ressentie par une personne issue d’une minorité ethnique lors, par exemple, des évaluations et 

des promotions. 

 Pour créer cet environnement de sécurité permettant aux employés de s’exprimer sur le 

sujet du racisme, les recommandations s’organisent de la manière suivante : prendre 

conscience ; s’informer ; définir la terminologie ; engager la discussion. 

 Premièrement, il faut donc être capable de prendre conscience du problème. Pour cela, 

reconnaître les différents paradigmes du racisme spécifiques à chaque employé de l’entreprise  

est primordial. L’objectif est d’identifier si le racisme est perçu comme un problème ou non au 

sein de l’entreprise car, si la réponse est négative, instaurer des politiques et pratiques 

antiracistes risque d’être perçu comme étant un problème et non une solution (Livingston, 

2020).  

 Dans le cas où les employés ne reconnaissent le problème, il faut avant tout identifier 

les raisons qui empêchent cette prise de conscience. Pour ce faire, commencer par analyser la 

situation des employés d’origine subsaharienne dans l’entreprise en chiffrant le nombre 

d’employé dans chaque niveau hiérarchique. Si l’entreprise observe une sous-représentation 

des employés d’origine subsaharienne dans les postes à pouvoir et une sur-représentation de 

ces derniers dans les postes se trouvant au bas de l’échelle, il faut comprendre quels sont les 

facteurs faisant stagner ces employés à certains niveaux. Comparer les expériences des 

employés noirs à celles de leurs homologues blancs permet d’avoir une vue omnisciente de la 

situation dans le sens où, d’un côté il faut comprendre les raisons freinant la progression des 

employés noirs, et de l’autre côté, étudier comment les employés blancs atteignent les positions 

hiérarchiques supérieures et dans à quelle vitesse.  

 De nombreuses manières d’étudier les expériences de chacun des employés sont 

possibles que ce soit par des enquêtes, des comparaisons entre les projets proposés et entrepris, 

les promotions allouées, etc. Cela dépend de l’entreprise et du contexte dans lequel elle évolue. 

L’important est de rassembler les données pouvant permettre d’identifier le problème, s’il y en 

a un, lié au racisme structurel. 

 Deuxièmement, s’informer est le second pas vers une communication constructive 

autour du racisme. Proposer et suivre des formations sur les biais inconscients, les préjugés, les 

formes de racisme et ses manifestations, etc. est une manière de se former et de s’informer 

récurrente dans les entreprises des personnes interviewées. Cependant, rappelons que les 
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‘formations à la diversité’ ont des limites importantes qui ont été exprimées plus tôt ainsi qu’une 

possibilité de créer des biais chez des personnes qui n’en avait pas initialement. S’informer sur 

le racisme pour comprendre sa complexité est nécessaire pour pouvoir se rendre compte 

davantage du problème existant et de pouvoir développer de l’empathie envers les personnes 

racisées. Pour s’informer, les entreprises doivent mettre à disposition de leurs employés des 

articles sur le sujet (HBR, Forbes, UNIA, etc.), partager des vidéos qui adoptent le point de vue 

d’une personne vivant des discriminations, promouvoir et organiser des activités sur le thème 

du racisme en invitant des professionnels de la diversité, etc. Les sources d’informations 

pouvant permettre d’en apprendre davantage sur le sujet sont nombreuses. 

 Troisièmement, la définition d’une terminologie autour du racisme est un point clé dans 

la compréhension des phénomènes. Une terminologie permet de définir les termes spécifiques 

se rapportant au racisme. Comme le disait l’un des intervenants, le fait d’utiliser des mots clairs 

et explicites renvoie un message positif aux employés en indiquant que le sujet est connu de 

l’entreprise et qu’il importe à leurs yeux. Il faut éviter les mots génériques et définir chaque 

terme utilisé en donnant des exemples explicites afin de prévenir un maximum toute confusion 

(CIPD, 2022) et montrer la volonté qu’à l’entreprise de se positionner comme une société 

antiraciste (CIPD, 2020). 

 Par exemple, l’entreprise peut définir ce qu’est une discrimination subtile en parlant des 

micro-agressions au travail et illustrer cela par le fait que complimenter une personne noire 

pour sa bonne élocution est une forme de discrimination. En faisant cela, l’entreprise explique 

ce qui n’est pas toléré et indique la marche à suivre lorsqu’un tel incident se produit. Sans 

définir la terminologie du racisme, les personnes noires vivant ce type d’incident risquent 

d’accuser ce genre de remarques sans envisager d’en parler par peur de subir des conséquences 

négatives. La définition commune d’une terminologie permet de prévenir les employés sur ce 

qu’est une discrimination mais également de faire prendre conscience à certaines personnes que 

de tels comportement sont dégradants.  

 De plus, s’intéresser au racisme structurel et expliquer les conséquences qu’il peut avoir, 

permet aux personnes d’origine subsaharienne pensant ne pas être capable d’évoluer qu’ils 

peuvent être la cible de discriminations raciales inconscientes et que cette situation peut être 

résolue. Par exemple, un employé étant partagé entre le fait qu’il stagne parce qu’il est noir ou 

parce que son supérieur en attend plus de lui car son potentiel est plus important que les autres, 

peut, dans le cas où l’entreprise définit explicitement les formes de discriminations raciales, 
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s’adresser à ses supérieurs pour étudier sa situation et identifier les raisons de sa stagnation. Si 

aucune raison légitime n’est identifiée, cette personne est victime d’une forme de discrimination 

et sa situation doit être revue ainsi que les systèmes de promotion. 

 Finalement, l’entreprise doit engager la discussion. Comme vu dans la revue de la 

littérature, la discussion ne doit pas être ou devenir un débat (SHRM, s.d.). Cela implique d’une 

part, une certaine ouverture d’esprit afin de ne pas se retrouver sur la défensive et d’autre part, 

une écoute active. 

 Pour éviter d’adopter un comportement offensant ou de parler de sujets blessants, il est 

conseillé de fixer des règles (SHRM, s.d.). Un exemple serait de simplement rappeler les règles 

de discussions du type « respecter les temps de parole ». Un autre exemple serait de rappeler au 

début et pendant la discussion que chaque expérience est différente que les reproches ou les 

comparaisons n’aident pas à favoriser la communication. Un dernier exemple pour éviter tout 

débordement serait d’avoir un médiateur qui délimiterait les sujets abordés et permettrait de 

résumer certains propos ou de les présenter d’une autre manière pour défier les raisonnements 

des interlocuteurs. 

 Les démarches expliquées ci-dessus visent à instaurer un climat de confiance dans les 

entreprises afin de faciliter et favoriser la prise de parole sur le sujet du racisme dans les 

entreprises et d’en définitive permettre de lever les barrières ralentissant la progression  

professionnelle des personnes d’origine subsaharienne. Ce processus a pour ambition d’aider 

toutes les parties prenantes d’une entreprise à favoriser la prise de conscience des problèmes 

liés au racisme sur les lieux de travail et d’ouvrir la porte à une communication transparente et 

constructive sur le sujet. Le but étant, par le biais de chaque étape, de permettre aux entreprises 

de comprendre l’influence qu’on les normes culturelles et pratiques institutionnelles sur la 

représentation des minorités dans les postes à pouvoir. 

 Ces recommandations, malgré les limites de cette étude aux personnes d’origine 

subsaharienne, peuvent s’appliquer à toutes les minorités composant les organisations. 

Cependant, commencer par une minorité en priorité permet d’éviter de mettre en place des 

initiatives générales et très lourde tant en termes de coûts que de temps. Il est essentiel de ne 

pas seulement essayer de prévenir ou punir le racisme mais de trouver les sources du problème 

et d’identifier une manière efficace de les résoudre en élaborant les solutions avec les personnes 

subissant les discriminations raciales. Cette approche antiraciste permet d’impliquer activement 
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l’ensemble de l’entreprise dans la démarche de promotion de la diversité à tous les niveaux 

hiérarchiques de la société. 

5. Limites 

 Tout d’abord, une première limite est rencontrée lors de l’analyse des données. D’une 

part, parce que l’Etat belge empêche la collecte de données qui pourraient aider à estimer et 

étudier l’évolution de la diversité dans les entreprises en termes de couleur de peau. D’autre 

part, parce que les données fournies par le ‘Monitoring socio-économique’ et les rapports de 

l’UNIA se limitent à l’origine de la personne qui est elle-même assez floue. Comme le disait 

l’un de nos intervenants (Luc), l’origine peut ne pas avoir d’intérêt dans l’étude des 

discriminations sur le critère de la couleur de peau car cette origine peut ne pas refléter la 

couleur de peau de la personne. 

 En outre, les connaissances utilisées dans la recherche et l’écriture de ce travail se 

restreignent, par soucis de temps, à trois pays dont deux du même continent. Il est donc possible 

que d’autres approches et recommandations pertinentes existent mais ne soient pas présentées. 

 Ensuite, la recherche se concentre sur les employés d’entreprises multinationales de plus 

de 1.000 actives dans deux secteurs qui sont celui de la finance et celui des services 

professionnels en audit et consultance. Par conséquent, ce travail esquisse une tendance sur les 

lieux de travail belges pour ces secteurs mais ne peux pas refléter la réalité de toutes les 

entreprises du Royaume. 

 De plus, la limite de temps a mené à conduire des entretiens relativement courts sur un 

nombre limité de personnes. Malgré la saturation des informations recolletées sur certaines 

questions, d’autres nécessitent de plus amples recherches. D’ailleurs, une étude qualitative au 

sein des entreprises internationales serait nécessaire pour confirmer la sous-représentation des 

personnes d’origine subsaharienne dans les postes à pouvoir mais également pour étudier 

d’autres facteurs pouvant influencer ce phénomène comme étudier la proportion de personnes 

issues de cette minorité qui achèvent des études de l’enseignement supérieur (université, hautes 

écoles). 

 Cependant, comme dit précédemment, les informations collectées durant les entretiens 

permettent d’abord de faire état d’une certaine similitude avec la littérature et la situation sur 

les lieux de travail des personnes d’origine subsaharienne aux Etats-Unis et au Royaume-Uni 
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et, ensuite, d’identifier le sentiment auprès des intervenants que les politiques actuelles ne sont 

pas suffisantes pour permettre aux employés issus de minorités ethniques de gravir les échelons 

et qu’une nouvelle approche est nécessaire. 

 Finalement, les recommandations émises sont une piste de solution pouvant améliorer 

la représentation des minorités dans les postes à pouvoir des entreprises belges et n’inspire pas 

à être une vérité absolue applicable dans toutes les entreprises. La démarche énoncée se base 

sur la littérature américaine, anglaise et sur la recherche de terrain menées en Belgique dans des 

entreprises multinationales bruxelloises. Ces recommandations s’inscrivent donc dans un 

certain paradigme influencé par ce contexte et qui peut différer selon les employés, les 

entreprises et le secteur dans lequel les entreprises sont actives.  
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Conclusion 

 Depuis des décennies et d’autant plus ces dernières années, le sujet de la diversité et des 

discriminations envers les personnes d’origine subsaharienne fait couler beaucoup d’encre tant 

en termes de recherches que d’actualités. Dans le monde du travail, de nombreuses entreprises 

ont pris et prennent position sur le sujet pour condamner toute forme de racisme et s’engager à 

promouvoir davantage la diversité ethnique. 

 En effet, la diversité offre un avantage compétitif important aux entreprises notamment 

en termes de compréhension des différents marchés et clients, en termes de partage des 

connaissances et compétences, et bien d’autres. Cependant, malgré les régulations et les 

politiques de diversité et d’inclusion mises en place dans les entreprises, les résultats produits 

restent mitigés. Bien que les entreprises soient de plus en plus diverses, ce n’est pas le cas au 

niveau des postes à pouvoir où la présence des personnes d’origine subsaharienne reste faible 

voire nulle. 

 Ce travail, s’est donc destiné d’abord à comprendre les raisons de cette lente évolution 

de la diversité dans les postes à pouvoir des entreprises, et ensuite à développer une solution au 

problème de diversité existant, en adoptant une approche davantage active, appelée 

‘antiraciste’. Le but étant d’améliorer la situation en favorisant l’accès aux postes à pouvoir 

pour les personnes issues des minorités ethniques.  

 Pour ce faire, la définition des concepts a permis de rendre compte que le racisme est 

un sujet complexe classant des personnes comme inférieures ou supérieurs selon un paramètre 

spécifique. Dans notre, le paramètre qui distingue les deux groupes est celui lié à la ‘race’.  

 Ensuite, l’analyse des travaux sur le sujet de la gestion de la diversité s’est destinée à 

faire état des dispositifs existants qui promeuvent la diversité dans les entreprises 

internationales. Cette partie a mis en exergue les limites des politiques et pratiques actuelles 

mises en place par les organisations, tant dans l’incapacité de créer une culture de confiance, 

que dans l’augmentation de représentation des personnes d’origine subsaharienne dans les 

postes à pouvoir. L’analyse démographique des Etats-Unis, du Royaume-Uni et de la Belgique 

vient d’ailleurs confirmer ce manque de diversité au sein des entreprises internationales et met 

en avant le manque de prise de conscience, notamment par les personnes blanches, des effets 

du racisme sur la carrière des employés issus d’une minorité ethnique. 
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 En outre, les interviews menées auprès de sept employés d’entreprises internationales 

ont permis d’une part de montrer que, malgré une diversité grandissante dans les postes 

d’entrée, les niveaux hiérarchiques supérieurs ne sont que rarement voire pas occupés par des 

personnes d’origine subsaharienne. D’autre part, les entretiens font ressortir le manque d’intérêt 

des politiques de diversité actuelle aux problèmes liés au racisme. Ces interviews mettent aussi 

en lumière l’incapacité des dispositifs actuels à identifier ou reporter les formes structurelles de 

racisme et à créer un environnement dans lequel la communication est franche et ouverte. 

 Enfin, il apparait que la communication autour du racisme est critique dans 

l’amélioration de la représentation des minorités ethniques dans les postes à pouvoir. Selon les 

intervenants et la littérature étudiée, les entreprises doivent prendre conscience de l’existence 

du racisme sur les lieux de travail et revoir la manière dont ils sensibilisent et informent leurs 

employés sur le sujet. De plus, les organisations devraient définir une terminologie commune à 

l’ensemble des employés pour aborder le sujet et finalement capable d’engager les discussions. 

Le but étant de permettre à toutes les parties prenantes de l’entreprise d’aborder le sujet et de 

pouvoir demander des justifications légitimes lorsqu’un employé d’origine subsaharienne ou 

d’une autre minorité se sent lésé durant sa carrière. 

 Ce travail comporte des limites dont la plus importante étant celle du temps. Cette thèse 

a été réalisée dans un temps assez restreint, le nombre d’interviews est donc limité (7) et 

l’analyse se limite à un type de pratique organisationnelle (politiques de D&I). De plus, le peu 

de données démographiques divulguées par le Gouvernement et les entreprises belges ainsi que 

la bibliothèque limitée de travaux sur le sujet de l’antiracisme en Belgique rendent la 

compréhension du contexte difficile et contraint à considérer d’autres pays (U.S. & U.K.) 

fournissant davantage de littérature et de données sur le sujet.  

 Enfin, la méthodologie adoptée au cours de ce travail comprend de nombreuses 

hypothèses cachées telle que partir du principe que la sous-représentation des personnes 

d’origine subsaharienne dans les postes à pouvoir est liée au manque d’efficacité de la gestion 

de la diversité actuelle. Ce genre d’hypothèse se base sur l’analyse de la littérature et doit donc 

faire l’objet de recherches quantitatives. Il serait également intéressant de rendre compte de la 

présence des personnes d’origine subsaharienne dans les entreprises internationales en 

Belgique. Ce travail est donc une invitation à de plus amples études qui pourraient identifier 

d’autre facteurs menant à la sous-représentation des minorités ethniques dans certains niveaux 

hiérarchiques.  
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Annexe 3 : Interview de Marie (1) 

M = non divulgué    L : Louis 

Poste = Senior manager   Entreprise = Consultance & Audit (Big 4)  

entreprise non divulguée = nom de l’entreprises dans laquelle l’intervenant travaille 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

L : Comment est-ce que des politiques ou pratiques anti-racistes peuvent aider à la diversité au 

niveau des postes à pouvoir dans les entreprises ? 

M : Déjà en faisant un sondage auprès des employés et d’avoir des statistiques du nombre 

d’employés belges et pas belge mais je pense qu’il peut être Belge sans être d’origine Belge. 

L : Oui, d’ailleurs la loi interdit de demander l’origine de ses employés, ce qui peut rendre 

difficile l’identification de cela. 

Est-ce que l’entreprise se positionne de manière franche sur le sujet du racisme ? 

M : Oui il y a des évènements qui se font de plus en plus pour la diversité, pour l’aspect  

multiculturel et donc ça s’est amélioré à ce niveau-là. Pour le moment je trouve que les gens 

chez nous sont assez ouverts. Moi qui ne suis pas Belge, je ne ressens pas de discrimination ni 

de la part de mes collègues ni de la part de nos clients. 

L : Est-ce que dans les positions plus hautes, la minorité est représentée ? 

M : Non pas du tout. Pas plus haut que moi. 

L : Vous pensez pouvoir grimper les échelons ? 

M : Oui, why not. Par exemple, au niveau manager nous avons de la diversité mais au niveau 

directeur pas à ma connaissance. 

Il n’y a pas de frein qui pourrait empêcher ma progression, j’ai la même chance que les autres. 

L : Comment les leaders s’impliquent-ils sur le sujet du racisme ? 

M : Notre CEO participe aux évènements. 

L : Au niveau de la culture d’entreprise, vous sentez-vous chez vous quand vous êtes au travail ? 

M : Tu ne te sens pas intégré aux autres. Ils ne font pas l’effort de te connaître ou de savoir d’où 

tu viens, quel est ta culture mais c’est peut-être quelque chose de plus Belge. Mais c’est pareil 
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entre les Belges, les francophones restent entre eux et les néerlandophones restent entre eux. 

Donc je me dis que si entre Belges ils ne trainent pas ensemble, je ne le prends pas 

personnellement. On est là pour faire notre travail et c’est tout. Après je ressens que pour le 

travail, ils préfèrent prendre un Belge s’il est disponible que de me prendre. 

L : Comment qualifiez-vous les capacités des Belges à comprendre le racisme ? 

M : Je pense qu’ils ne s’intéressent pas. Par exemple, nous avons fait une sortie entre expatriés 

avec des directeurs et ils sont restés entre eux plutôt que d’apprendre à nous connaître. 

Annexe 4 : Interview de Marvin (2) 

M = Marvin    L = Louis 

Poste = non divulgué   Secteur = Consultance & audit (Big 4) 

entreprise non divulguée = nom de l’entreprises dans laquelle l’intervenant travaille 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

L : Qu’est-ce que qui te vient à l’esprit quand on parle d’antiracisme ? 

M : Pour moi, les politiques antiracistes font partie entièrement de politiques d’intégration et 

donc leur but est de permettre à des gens qui ont une race, langue, origine différente, de pouvoir 

être traité à leur juste niveau de valeur. 

L : Quel est l’intérêt pour l’entreprise d’avoir ce genre de politique ? 

M : Si tu es d’une origine, race différente, tu vas gérer les gens, leurs problèmes différemment. 

Si tu n’as pas quelqu’un qui te ressemble dans un poste à pouvoir, c’est difficile d’avoir de la 

perspective dans ta carrière et de t’imaginer que tu peux atteindre un certain niveau. J’ai le cas, 

par exemple, de quelqu’un ici que j’ai rencontré qui est senior manager et dit qu’il est senior 

manager depuis 7 et que durant ces 7 années, il n’a jamais vu quelqu’un de son origine au poste 

de directeur et donc a fortiori, il se dit qu’il ne peut pas y arriver non plus et donc considère de 

partir. Donc tu pers des talents. 

Maintenant, d’un point de vue externe, pour attirer les talents, je pense que moi-même étant 

noir, c’est important de sentir que tu te fais traiter comme tout le monde dès l’entretien et les 

premiers contacts sinon cela crée une forme de frustration. 

L : Est-ce que pendant ces recrutements, tu as ressenti une certaine discrimination ? 
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M : Je subis une discrimination de deux degrés car je suis noir et d’origine non-européenne. 

Donc le deuxième facteur a été le facteur bloquant pour moi, dans le sens où la plupart des 

compagnies dans lesquelles j’ai postulé ont soit clairement mentionné que vu que je ne suis pas 

européen, ils ne feront pas d’effort malgré que ce soit possible. En tout cas je pars du fait que 

vu que j’ai été engagé c’est que c’est possible. Donc, deuxièmement, ceux qui ont accepté de 

passer à l’étape suivante et qui m’ont dit que j’avais un profil intéressant et « on va essayer de 

faire le nécessaire », il n’y a que société non divulguée qui l’a fait de manière correcte. Ils l’ont 

fait sans me faire sentir que cela était compliqué et c’est donc pour cela que je veux travailler 

pour cette entreprise encore aujourd’hui car c’est l’endroit où on m’a le mieux considéré. 

L : Est-ce que ta compagnie se positionne de manière transparente et franche par rapport au 

racisme ? 

M : Non, chez nous, tu as l’approche de la diversité qui suit la logique suivante : on règle les 

problèmes de discrimination entre homme et femme, ce qui représente on va dire 80% des 

efforts et ensuite on règle les questions de genre 15% des efforts et seulement on s’intéresse 

aux sujets restants, c’est-à-dire race, ethnicité, religion, etc. Donc non, c’est considéré car on 

en discute mais est-ce que c’est appliqué avec la même importance que d’autres mesures de 

discrimination, je ne pense pas. 

L : Est-ce que tu as des questionnaires ou lieux pour en parler ? 

M : Alors, tu as des focus groupes toutes les deux semaines pour permettre aux gens de 

s’exprimer. En gros, tu as la liberté de participer aux programmes de diversité et inclusion et 

selon le sujet avec lequel tu as une affinité, tu as des « topic group ». A la fin de chaque mois, 

tu as des réunions avec le leadership pour parler du sujet. 

L : Donc les leaders sont impliqués là-dedans ? 

M : Oui, la personne qui supervise le programme est un partenaire donc le plus haut placé. 

L : Est-ce qu’il y a des évènements qui sont fait à l’occasion de faits marquants pour les 

minorités, du style de la fête d’indépendance de la RDC ? 

M : Non pas du tout. 

L : Est-ce que tu te sens en confiance dans ton entreprise pour discuter du racisme ? 

M : Tu veux mon avis personnel ou générique ? Pour moi, je suis à l’aise car je n’ai pas de mal 

à en parler. De par mon parcours personnel, je sais que ce n’est pas la bonne solution d’en faire 
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un problème. Il arrive que tu te retrouves avec des clients ou des gens qui n’ont jamais été 

confronté à des gens de minorités avec une aussi grande proximité, donc le meilleur moyen de 

casser les stéréotypes, c’est de faire du bon travail et d’être correct. Si ça arrive, le temps défait 

les raisonnements négatifs. C’est plutôt une gestion des problèmes par la preuve, ce qui est très 

demandant en termes de devoir personnel car tu ne peux pas te permettre d’être dans la moyenne 

pour t’en sortir. Chez nous, tu as une culture que, si tu as un problème quelconque, tu trouveras 

toujours une personne qui a le temps de t’écouter peu importe le niveau hiérarchique. Est-ce 

que cela veut dire que le problème sera résolu dans l’immédiat, peut-être pas mais pour des 

questions de racisme je pense que oui car c’est assez grave. 

L : Est-ce que dans ta carrière, tu as vécu des discriminations négatives ou positives et est-ce 

que cela impacte encore actuellement ton parcours ? 

M : Encore une fois je pense que ça dépend de la personnalité de chacun. Si tu me dis que tu 

vas me mettre des bâtons dans les roues, c’est pour moi l’opportunité de renforcer mes roues 

pour briser ton bâton. Maintenant, tu peux imaginer que d’autres personnes vont être frustrées, 

limitées et arrêtées dans ce genre de situation. J’ai eu plein de problèmes dans mon parcours, 

que ce soit administratif. C’est un point intéressant d’ailleurs. Au niveau administratif, en 

Belgique, tu as toute une forme de discrimination structurelle qui existe pour les minorités. Mon 

mode de vie par exemple en tant qu’étudiant n’était pas le même que le mode de vie d’un 

étudiant européen. Pourquoi ? Par exemple, j’ai dû arrêter mon Erasmus car une personne au 

service des étrangers a refusé de m’octroyer mon titre de séjour car pour lui un Congolais ne 

peut pas réussir son année sans deuxième session. J’ai dû revenir pour faire un procès et obtenir 

ce titre de séjour. Cela impact donc ton parcours car tu peux perdre une année et quand tu vas 

entrer sur le marché du travail, on va te demander pourquoi tu as perdu une année. Il y a donc 

un problème structurel qui rend le processus de certain compliqué. Il est donc important au 

niveau de l’entreprise de considérer ces critères là quand tu recrutes quelqu’un. Si tu ne prends 

pas en considération que la personne peut être compétente mais qu’autour de lui il y a eu des 

problèmes structurels, tu peux rater des talents. 

L : Ressens-tu ce type de discrimination au niveau de ton entreprise ? 

M : Non car pour avoir mon permis de travail, je devais avoir un salaire plus élevé et ils ont 

accepté. La preuve je suis le seul à avoir été promu dans mon équipe. Cependant, ça n’est le cas 

que quand tu es hautement performant. Tu dois être plus performant que les autres (la majorité 

blanche) pour être considéré à ta juste valeur. 
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L : Pas autres tu sous-entends les personnes blanches ? 

M : Yes, exactement. 

L : Est-ce que tu penses que les entreprises doivent être plus proactive face au racisme ? 

M : Oui, et a plusieurs niveaux. D’abord, il faut se rendre compte qu’il y a un problème. En 

Belgique, tu as un déni profond d’un potentiel racisme. Les gens n’acceptent pas qu’il y a du 

racisme dans les entreprises, donc il faut d’abord en prendre conscience. Une fois que cela est 

fait il faut trouver des solutions pour minimiser le problème. En interne, si tu sais que les 

minorités ne pensent pas pouvoir évoluer car ils n’ont pas de modèle au-dessus d’eux, tu dois 

trouver un moyen de connecter les gens de minorités qui ont une carrière « successful » avec 

ces personnes qui sont perdues. 

L : Penses-tu que les responsables doivent davantage communiquer à ce sujet ? 

M : Oui, il manque de communication surtout quand il s’agit d’ouvrir la porte à ce sujet. Les 

compagnies ne veulent pas avoir une image d’entreprise qui ouvre la porte à ce que tout le 

monde refuse. 

L : Est-ce que les personnes ayant du pouvoir dans l’entreprise sont assez éduqués et/ou formez 

pour parler de ces sujets ? 

M : Chez nous oui car ils ont une formation obligatoire sur le sujet. Quand tu rejoins la 

compagnie, tu as un coach qui t’accompagne tout au long de ta carrière et qui est la personne 

qui est supposée t’orienter quand tu as des problèmes. Cette personne-là est supposées avoir ce 

genre de training. C’est cette personne qui te défend quand, par exemple, tu es considéré pour 

une promotion. Donc clairement, si tu es avec un coach qui n’a pas conscience des problèmes 

que tu peux traverser, alors il ne pourra pas t’aider. 

Annexe 5 : Interview de Kevin (3) 

K = Kevin      L= Louis 

Poste = Junior auditeur    Secteur : consultance & audit (Big 4) 

entreprise non divulguée = nom de l’entreprises dans laquelle l’intervenant travaille 

entreprise mère non divulguée = nom de l’entreprise mère de la filiale dans laquelle 

l’intervenant travaille 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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L : Quels sont les pratiques et politiques antiraciste dans ton entreprise ? 

K : Il y a un code de conduite, ça j’en suis sûr. Maintenant, si tu me demandes des règles 

précises, ça je ne sais pas. Je sais qu’ils sont vraiment contre toutes formes de discriminations, 

je pense qu’il y avait une journée contre les discriminations il n’y a pas très longtemps. Il y a 

de la communication autour de ça tu vois. Si on regarde tout ce qui est en lien avec le genre tu 

vois, donc homme-femme, ils ont vraiment pour objectif d’avoir il me semble 25% de femmes 

partner d’ici 2025 ou 2030. Maintenant contre les discriminations, ils essayent de rendre 

l’entreprise la plus multiculturelle possible mais je ne sais pas s’il y a vraiment des mesures 

mises en place pour le faire.  

L : Quels sont les outils pour communiquer en cas d’incident racial ?  

K : Il y a une hotline qui est faite et chaque année on a des trainings sur le code de conduite de 

entreprise non divulguée et sur tout ce qui est forme de discrimination. Ils nous montrent ce 

qu’est une discrimination, un comportement qui peut être offensant, tout bêtement si par 

exemple tu as un nom étranger, l’exemple qu’il y avait lors de la formation. Ce sont des e-

learning donc on fait ça chacun quand on veut de notre côté. Donc il y a une hotline qui est 

interne entreprise non divulguée Belgium sur laquelle on peut reporter toute forme de 

comportement qui soit de la fraude, de la discrimination ou autre et est censée être anonyme, 

fin est anonyme normalement. Après si tu as peur des représailles au sein de entreprise non 

divulguée Belgium, tu as une hotline internationale où tu peux reporter des comportements 

comme je l’ai dit.  

L : Est-ce que dans les e-learnings ils te parlent des formes de discriminations qui sont 

structurelles ou pas du tout ?  

K : Non ça pas du tout ou alors peut-être pas dans les miens mais c’est peut-être possible qu’au 

niveau RH ils aient ce genre de formation. Je pense qu’en ressources humaines ils sont plus 

concernés par ce genre de discriminations structurelles ou par des biais que tu peux avoir sans 

t’en rendre compte du coup.  

L : Est-ce que tu as vécu des discriminations qu’elles soient positives ou négatives ?  

K : Pour le moment je ne pense pas pour te le dire honnêtement, je ne pense pas être traité de 

manière différente par rapport à une autre personne. Maintenant un truc que j’ai remarqué c’est 

qu’en fait tu as quelques managers qui sont étrangers dû à un manque de personnel et j’ai 

l’impression, mais ça c’est vraiment personnel, que parfois ils sont un petit peu mis de côté. 
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Maintenant si t’essaie de justifier ce comportement, si tu veux souvent en fait c’est une 

entreprise ou soit tu fais carrière soit t’en fais pas. En général les managers sont des gens qui 

ont commencé justement à la sortie de l’université et qui sont restés jusqu’à devenir manager 

du coup les autres managers se connaissent peut-être depuis plus longtemps, c’est peut-être 

pour ça qu’ils sont plus ensemble que ceux qui sont arrivés du coup par après.  

L : Et est-ce que justement dans tes managers tu as des personnes qui sont noires et du coup te 

donnent une perspective d’évolution dans ce genre de post ?  

K : Pour être honnête, des managers noirs chez entreprise non divulguée je ne pense même pas 

qu’il y en ait, donc non vraiment pas. Il n’y a pas très longtemps on a eu un team building, avec 

vraiment tout entreprise non divulguée Belgium, sur ces 1.700 j’ai peut-être vu cinq personnes 

noires.  

L : Et tu penses que c’est lié à quoi ?  

K : Alors là j’en ai aucune idée mais en tout cas il y a un problème quelque part parce que je 

pense qu’il y a quand même un peu plus que cinq personnes qui auraient leur place mais je ne 

sais vraiment pas à quoi c’est lié.  

L : Et est-ce que tu sens qu’il y a des opportunités pour pouvoir atteindre des plus hautes 

positions ? 

K : J’ai l’impression que oui. Maintenant, par exemple niveau partner en audit tu n’as qu’une 

seule femme sur une trentaine de personne.  

L : Ok donc même là ils n’ont pas l’objectif quoi.  

K : C’est ça tu vois, je ne vois pas de barrière de mes propres yeux en tout cas de barrières 

externes à moi mais quand je regarde, pour parler vulgairement, une femme blanche a du mal à 

être partner. Donc je me dis qu’un homme noir c’est pire, c’est encore en dessous.  

L : Comment est-ce que tu as été recruté par entreprise non divulguée, tu as postulé directement 

chez eux ?  

K : Oui j’ai postulé direct, en fait comme j’ai assisté à la job fair, j’ai postulé directement chez 

eux. Ma procédure de recrutement a été hyper rapide alors que j’ai entendu d’autres gens qui 

se plaignaient que c’était long. 

L : Quels sont les moments où vous pouvez parler du racisme si tu as des questions, des soucis 

ou quelques freins dans ta carrière est-ce que tu as des endroits pour discuter de ça ?  
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K : On a chacun un coach, peu importe à quel niveau tu es et je pense que justement ma coach 

m’écouterait et elle chercherait à régler la situation. Même de manière générale, entreprise non 

divulguée je pense que si jamais je déclarais un cas de racisme avéré, ils vont vraiment réagir. 

Je ne pense pas que c’est un truc sur lequel ils vont rigoler pour être honnête.  

Maintenant ça tombe bien que tu en parle car j’ai entendu il y a deux trois jours justement 

qu’une des manageurs avec qui je travaillais, qui fait partie d’une team integrity ou quelque 

chose dans le style, avait une senior indienne qui est arrivée cette année. Elle l’a appelé en lui 

demandant « qu’est-ce que entreprise non divulguée pourrait faire pour avoir plus de diversité 

etc. ? ». Je pense qu’il y a de petites initiatives qui sont faites, des enquêtes qui sont faites aussi 

à petite échelle. Je pense qu’ils sont écoutés. L’indienne avec qui j’ai justement parlé me disait 

qu’un truc dont elle s’était « plainte » c’est que les gens parlaient chacun dans leur langue 

maternelle, soit français ou néerlandais pendant les pauses de midi etc. Depuis qu’elle a dit ça 

à la manager, même quand il y a une équipe de dix néerlandophones et que c’est la seule 

anglophone, tout le monde parle en anglais pour que justement elle se sente inclus. Ce sont des 

petits gestes au quotidien mais qui vont aider quand même.  

L : Comment est-ce que vous faites pour gravir les échelons chez KPMG ?  

K : Jusque manager c’est assez clair, on a des évaluations trimestrielles avec des notes qui vont 

d’un à cinq et la note à laquelle ils s’attendent c’est trois, donc trois c’est que tu es vraiment  

effectif, tu corresponds à leurs attentes et c’est pour ça qu’ils t’ont engagé. Quatre c’est high 

potential et cinq c’est incroyable, tu es le meilleur. Les promotions sont faites sur base de cette 

évaluation donc t’en demande chaque trimestre et tu dois en demander minimum quatre. Ce 

sont ton manager et ton coach qui te notent, donc tu as deux niveaux et ils notent d’un à cinq 

avec des commentaires. Si tu es minimum effectif tu passes au niveau supérieur et ça jusqu’à 

manager. A partir de manager les règles changent un petit peu, en audit en tout cas tu dois passer 

l’IRE, l’institut des réviseurs d’entreprise pour passer senior manager et après pour passer 

partner c’est un peu au pack en fait. Mais jusque manager les règles sont claires pour tout le 

monde. Même jusque senior manager les règles sont claires pour tout le monde. 

L : Donc tu es suivi par quelqu’un pendant toute ta carrière ?  

K : C’est ça, donc comme j’ai dit tu as un coach, dans mon cas ma coach c’est une manager 

mais imaginons que j’arrive au stade de manager et qu’elle soit encore manager, là j’aurais un 

autre coach qui sera directeur par exemple, ton coach doit toujours être un niveau au-dessus de 
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toi. Chaque personne a un coach qui nous suit et à qui on peut discuter de tout et de rien, si je 

ne me sens pas bien dans l’équipe je peux luis dire, si j’ai été victime de discrimination je peux 

lui dire à elle tu vois.  

L : Est-ce que tu penses qu’il y a des politiques ou des pratiques qui devraient être mises en 

place pour promouvoir la diversité ?  

K : C’est une question que je me suis déjà posée, comment ça se fait qu’il y a aussi peut de 

noirs. A l’Ichec il y en a quand même quelques-uns et si tu réunis un peu toutes les unifs il 

pourrait y en avoir plus que cinq – six dans l’entreprise. Mais maintenant dans le sens inverse 

je n’aimerais pas être engagé pour être un quota.  Je pense qu’il y a des gens qui ont dû te dire 

« ouais il y aura un certain quota de minorité », moi je n’aimerais pas être engagés ou avoir une 

promotion parce qu’ils veulent avoir 10% de personnes issues de minorité ou 25% quelque 

chose comme ça. 

Je pense vraiment que ça pourrait aider de voir que c’est une entreprise qui considère un peu 

tout le monde, comme faire un post sur le ramadan ou même faire un petit évènement. Mais 

d’ailleurs ça c’est un truc qu’ils ont fait mais sur base volontaire. Donc entreprise non divulguée 

a laissé sa cafétéria et les musulmans se sont réunis un soir à 20h, chacun avait amené à manger 

et ils ont fait la fin du ramadan dans les bureaux. Donc entreprise non divulguée a communiqué 

là-dessus en interne mais l’évènement en lui-même a été organisé par une personne sur base 

volontaire, ce n’est pas entreprise non divulguée qui a dit qu’ils allaient le faire eux-mêmes et 

en vrai ça peut aider à ce qu’on découvre d’autres cultures, à ce qu’on soit plus open. 

L : Est-ce que tu penses que les gens aussi sont au courant qu’il y a un problème de racisme 

dans la société ? Dans le sens où il y a 3% de personnes venant d’Afrique subsaharienne en 

Belgique donc ça devrait dire que chez toi, trois sur cent devraient être noirs, mais tu me dis 

que ce n’est pas le cas. Est-ce que les gens doivent se rendre compte qu’il y a un souci dans la 

structure de l’entreprise ?  

K : Oui bien sûr, comme tu as dit c’est un fait, il y a du racisme structurel et soit les gens ne 

sont pas au courant soit ils font exprès de ne pas le voir tu vois.  

L : Quand tu dis semblant de ne pas le voir c’est qu’ils se voilent la face et disent qu’il n’y a 

pas de problème ?  

K : Oui comme je t’ai dit, ça fait un an que je suis là et si tu comptes mon stage deux ans et il y 

a des trucs qui sont flagrants. Quelque chose qui m’énerve aussi, chez entreprise non divulguée, 
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parmi mille sept cents personnes, soyons généreux, il y a quinze noirs sur mille sept cents. Dans 

mes trainings par exemple, toutes les photos d’illustration sont des noirs, des Indiens, des 

asiatiques mais ce n’est pas représentatif de l’entreprise. Il faut regarder les post LinkedIn, ils 

vont faire exprès de te mettre le seul noir de l’entreprise, un magrébins et puis deux ou trois 

« blancs » donc ils savent qu’il y a un problème quelque part puisque quand ils cherchent à faire 

des photos comme ça, ils galèrent à trouver des personnes. Quand tu regardes les témoignages 

t’en trouvera d’office un fait par un noir ou un magrébins alors que comme je t’ai dit on n’est 

pas très présents dans l’entreprise. Ils font semblants de ne pas le voir. 

L : Et du coup pour revenir à la question que je te posais tout à l’heure, est-ce que toi tu penses 

pouvoir gravir les échelons dans la société ?  

K : Franchement jusque manager ou senior manager oui je pense que ça dépendra vraiment que 

de moi et de mon envie, de ma performance. Maintenant je pense que pour arriver à partner j’ai 

l’impression que non. Parce que comme je t’ai dit tantôt si une femme blanche n’y arrive 

quasiment pas, un homme noir ça sera encore plus compliqué quoi. 

L : Du coup tu penses que ça serait un des motifs pour changer d’entreprise ?  

K : Franchement je pense que si un jour je quitte entreprise non divulguée ça sera plus pour la 

charge de travail ou les horaires de travail que vraiment le racisme pour être honnête. Mais c’est 

sûr que si j’arrive à manager et que je ne sais pas passer à partner à cause de ça, bien sûr que je 

partirais directement.   

L : Est-ce que tu penses que toi en tant que personne noire, tu considères que tu dois faire plus 

d’effort que la majorité qui est blanche pour être reconnu à ta juste valeur ? 

K : Sûr et certain, il y a même des exemples un peu bêtes dans la vie de tous les jours tu vois. 

Normalement le dress code chez les clients c’est costume, maintenant je sais que si j’arrive un 

peu plus décontracter j’aurais une remarque tu vois, alors qu’il y a des gens avec la peau un peu 

plus claire qui viennent un peu plus décontractés mais on ne leur dit rien. Ou bêtement comme 

tu as dit pour entrer chez entreprise non divulguée tu dois montrer que tu as des compétences 

en langue, tu sais sociabiliser etc. alors qu’il y a moyens qu’ils prennent d’autres personnes un 

peu plus facilement. Pour gravir les échelons tu es obligé de faire trois fois plus que les autres 

et je n’ai pas d’exemple concret à te donner mais je suis convaincu que les erreurs sont moins 

vite pardonnées tu vois.  

L : Est-ce que les évaluations sont uniquement faites en ligne ?  
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K : Oui, maintenant certains managers te proposent de te voir en vrai après t’avoir évalué. Mais 

sinon en ligne juste en fin d’année, ta coach reprend toutes tes évaluations et te dit « voilà, j’en 

ai discuté avec chaque manager, globalement ils sont contents ou ils ne sont pas contents, tu te 

devras améliorer ça l’année prochaine etc. ». 

Ils viennent de lancer des évaluations inversées ou parfois des managers te demandent de les 

évaluer. Et j’ai vu que du coup, avant de remplir l’évaluation, ils te disent de faire attention 

avant de la remplir d’être au calme, à tête reposée, que ne t’es pas fâché, etc. Même eux essaient  

de prévenir les gens de ne pas donner une évaluation basée sur ta mauvaise journée quoi.  

L : Mais ces évaluations elles ont un impact ou c’est juste à titre indicatif pour l’instant  ?  

K : Non elles ont quand même un impact, par exemple je t’ai dit t’as une note d’un à cinq mais 

si t’as un deux de moyenne, tu seras ineffectif, là je pense que tu peux être bloqué à un stade, 

genre si t’es bloqué deux années de suite ils te mettent dehors je pense.  

L : Même en tant que manager ?  

K : Oui oui. Par exemple il y a un manager qui va démissionner et dans les rumeurs c’est qu’il 

a reçu des évaluations négatives, et ce manager là c’est aussi un manager étranger tu vois. C’est 

bizarre parce que j’ai travaillé avec lui, ça s’est super bien passé, ils répondaient à mes messages 

et à chaque fois les gens se plaignaient en disant qu’il n’était pas réactif.  

L : Comment décris-tu l’inclusion des managers étrangers au sein de entreprise non divulguée ?  

K : J’avais l’impression qu’ils étaient un peu à l’écart tu vois, je les voyais manger tout seul à 

midi alors que les managers qui aiment se mettre ensemble sont par table de trois ou quatre et 

mangent ensemble et eux étaient de côté. Ou ce qui me choquait, avec celui qui va démissionner, 

on avait un meeting room avec un client, tu avais deux tables, une table de six ou huit personnes 

et une autre petite table avec de la place pour juste deux personnes, et bien ce manager là c’était 

le seul qui était sur la table d’à côté quand il arrivait un peu plus tard tu vois. Ça donne ce 

sentiment d’être mit à l’écart.  

Annexe 6 : Interview de Jérémy (4) 

J = Jérémy    L = Louis 

Poste = senior manager   Secteur = Consultance & audit (Big 4) 

entreprise non divulguée = nom de l’entreprises dans laquelle l’intervenant travaille 
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entreprise concurrente non divulguée = Toute autre entreprise dont le nom doit rester 

confidentiel. 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

L : Quelles sont les politiques antiracistes de votre société ? 

J : Nous avons une stratégie de diversité et inclusion qui est incorporée dans la stratégie 

d’entreprise donc c’est plus large que le racisme. Cela fait en sorte que dans le recrutement, 

pour moi qui travaille chez entreprise non divulguée depuis 2017, j’ai vu un changement 

s’opérer sur les dernières années pour l’effectif. Donc de nombreuses personnes issues des 

diversités ont été recrutées. 

Pour le moment, il n’y a pas vraiment de représentation des personnes noires chez entreprise 

non divulguée en Belgique dans les postes à pouvoir au niveau du partnership (associés). Je ne 

sais pas s’il y en a un seul qui est noir. En revanche, oui on va retrouver des personnes noires 

comme directeurs qui sont toujours des employés, donc tu as un certain pourvoir mais tu n’es 

pas encore associé. Du coup, on suppose que, compte tenu de la politique, il y a une réelle 

volonté de changer les choses et qu’on ait de la diversité à ce niveau-là, que ça soit pour les 

personnes noires mais aussi les femmes et d’autre type de personne. Par conséquent, il y a une 

politique qui est mise en place mais on ne voit pas encore les résultats.  

En plus de cela, pour encourager ce genre de chose, il y a un code d’éthique qui te permet assez 

facilement de manière anonyme de reporter toute agression, micro-agression. Cela permet à 

toute personne issue d’une minorité ethnique de reporter un souci pour que des actions soient 

prises. Une fois le dossier introduit, il y a un dialogue qui s’installe entre le comité d’éthique et 

la personne qui a introduit le ticket. Ensuite, si nécessaire, il y a une vérification qui est réalisée 

et un dialogue indirect est introduit entre les personnes pour arranger les choses et si nécessaire 

des actions sont prises. Je n’ai jamais introduit de ticket personnellement mais je connais deux 

personnes qui l’ont fait et cela a été traité entre les personnes. 

Donc les deux politiques et pratiques mises en place sont le comité d’éthique et les politiques 

inclusive & la promotion de la diversité. 

L : Est-ce que tu as une personne au-dessus de toi au niveau hiérarchique qui est issu de la 

minorité noire ? Et si pas, penses-tu que cela peut freiner tes ambitions de progression ? 
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J : Non et ça ne bloque pas ma vision spécialement. Maintenant, quand je suis rentré chez 

entreprise non divulguée, j’ai eu une personne inspirante qui était métisse et était mon supérieur 

(il ne fait plus partie de la société). Il m’a aidé et tiré vers le haut mais nous n’avions pas une 

vision de « c’est nous contre le monde ». On ne s’est juste pas posé la question de savoir si une 

personne noire était arrivée plus haut. J’avance et je n’ai pas le sentiment de pouvoir être bloqué. 

Maintenant, je t’en dirai plus dans quelques mois ou plus. En tout cas actuellement cela ne 

m’empêche pas d’avancer, la preuve j’ai quitté l’entreprise pendant un moment et suit revenu. 

La porte m’était ouverte et je suis revenu avec une promotion donc c’est une preuve que je peux 

avancer même en étant issu de la diversité. 

L : En général, les employés sont-ils suivi par une personne quand elles entrent dans l’entreprise 

? 

J : Tout à fait, j’ai un associé qui m’épaule et on appelle ça un coach dans le jargon. 

L : Comment décris-tu la relation avec ce coach ? 

J : C’est quelqu’un en qui j’ai confiance, qui est là pour ça, pour te donner les clés de comment 

évoluer. C’est généralement une personne qui est un voire deux grades au-dessus de toi. Dans 

mon cas, je suis senior manager donc au-dessus de moi il y a deux niveaux, directeur puis 

associé, et mon coach est un associé. Il faut bien entendu que cette personne soit un bon coach. 

Là j’ai une bonne expérience mais durant mes deux premières années, j’avais un mauvais coach 

en qui je n’avais pas confiance et qui me donnait des conseils que je ne trouvais pas pertinents 

pour me faire avancer. 

L : Est-ce que l’expérience négative avec ton ancien coach était liée à une certaine forme de 

racisme ou cela était uniquement lié à ses capacités à te faire évoluer ? 

J : C’était uniquement lié à ses capacités et pas du tout aux discriminations. 

L : Est-ce que la manière d’atteindre les niveaux hiérarchiques supérieurs est-elle explicite ? 

J : Il y a des choses qui sont explicites, d’autres moins. Il y a toujours une zone grise. Pour 

arriver au niveau juste au-dessus, ce qui représente les 6 première années, tu dois apprendre à 

travailler puis à déléguer et au fur et à mesure, tu dois devenir un entrepreneur. L’idée étant de 

grimper l’échelle jusqu’au niveau d’associé. Donc jusqu’à ce moment-là (6-7 premières années) 

c’est assez clair. Par contre après ça l’est de moins en moins étant donné qu’il y a beaucoup de 

business derrière. Tu dois trouver ta propre idée car ils recherchent vraiment le fait que tu sois 
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un intrapreneur et que tu crées ta propre opportunité. Donc on ne va donc pas t’expliquer ce que 

c’est. Deuxièmement, ce n’est pas explicite, mais c’est le réseau qui joue beaucoup. Soit, tu as 

un réseau et ça ira plus vite soit, tu en as peu et ce sera plus long voire impossible. 

L : Dans ton environnement, comment qualifie-tu le niveau de travail que tu dois produire pour 

être considéré à ta juste valeur ? Si tu compares ton travail avec celui d’une personne blanche. 

J : Je l’ai ressenti de manière indirecte quelques fois. J’étais partagé entre le fait que ce soit 

parce que je suis noir ou parce que j’avais moins besoin d’assistance que d’autre et donc on 

m’en demandait plus. Mais effectivement je me suis senti lésé plusieurs fois et c’est pour ça 

que j’ai quitté l’entreprise pendant quelque temps avant de revenir. Je comparais mon avancée 

avec celle des autres personnes et je voyais qu’eux avançaient et moi non alors que j’avais 

l’impression d’abattre plus de boulot. Souvent l’explication qui m’était donnée indirectement, 

c’était qu’on était en droit d’attendre plus de moi car je savais faire plus de choses. Mais donc 

oui j’ai eu ce sentiment de devoir en faire plus que les autres personnes à mon niveau de 

hiérarchie. 

L : Quels sont les canaux, lieux que l’entreprise vous mets à disposition pour parler de ces 

inquiétudes ? Est-ce que tu en as parlé ? 

J : Je n’ai pas l’impression que si j’en parlais, cela aurait servi à grand-chose. Il y a une structure 

pour en parler qui, de nouveau, est le comité d’éthique. Mais ce qui se passe c’est que tu ne le 

fais parce que ton but est d’avancer. Même si j’estime travailler plus vite que quelqu’un et que 

je vois que la progression est là même ou que cette personne a des promotions alors que moi 

pas, introduire ce genre de chose dans un comité éthique peut freiner ton avancée et donc tu ne 

vas pas le faire si tu es smart. Pour quelque chose qui est supposé ou que tu n’arrives pas à 

prouver, tu te dis que ça ne sert à rien d’en parler. Dans mon cas je n’ai pas ressenti le besoin 

d’introduire une plainte mais supposons que j’en ressente le besoin, même si c’est un comité 

qui est impartial, à un moment donné ça va se savoir car des décisions doivent être prises ou 

des discussions doivent être tenues et donc à partir de ce moment-là ça devient un frein. 

L : Tu as cette impression que d’en parler pour comprendre la situation peut impacter de 

manière négative ta carrière. 

J : Exactement. 

L : Comment une culture de la confiance pourrait t’aider à avancer ou même attirer de nouvelles 

personnes de couleur noire ? 
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J : Cela pourrait aider si c’est mis en pratique.  

Je vois que chez nous, les femmes ont une accession assez rapide aux postes à pouvoir ce qui, 

par conséquent, fait que nous avons une bonne représentation en termes de genre. La preuve est 

que, par exemple, la supérieure de mon coach (qui est un associé) est une femme. De même 

pour notre Chief Talent Officer qui est une femme. Donc on voit que c’est une tendance. Par 

contre, je n’ai pas l’impression que, même si c’est en train de changer et que des choses sont 

mises en place, ce n’est pas la même rapidité pour les personnes noires. C’est ce que l’on peut 

voir pour l’instant factuellement. 

Donc effectivement si tu avais un environnement permettant de communiquer de manière très 

ouverte pour comprendre ce qu’il se passe, comprendre pourquoi je dois toujours en faire plus, 

est-ce que c’est un problème parce que je suis noir ou est-ce que je suis plus performant donc 

tu en attends plus, pouvoir parler de cette sensation d’injustice pourrait aider pour autant que la 

personne en face soit sensibilisée, réceptive et explique clairement les choses. Car ça ne peut 

aider que si la personne répond franchement à cette sensation d’injustice et reconsidère la 

situation dans laquelle tu te trouves. Si tu as ce genre d’environnement qui permet d’avoir une 

discussion et des actions derrière alors ça pourrait aider. 

Parfois, je pense que ce caractère dissimulé te pousse à te dire « Je ne sais pas avancer donc je 

vais changer de boulot ». D’ailleurs mon ancien coach, qui est métisse, est parti pour ça. Il avait 

cette sensation constante de devoir faire plus. Il n’a jamais ouvert le discours par rapport à ça 

mais il s’est intéressé à aller travailler ailleurs parce qu’il s’est dit que c’était la meilleure 

solution. Il faisait partie des discussions « talent », pour choisir ou argumenter sur la promotion 

de telle ou telle personne, et se rendait compte qu’il devait faire des efforts que d’autres 

n’avaient pas à faire pour être promu. Donc il s’est dit que ça n’allait pas et il est parti. 

L : Est-ce les sujets du racisme et des discriminations sont abordés ? 

J : Chez entreprise concurrente non divulguée très clairement, les termes sont dits et c’est assez 

ouvert mais chez entreprise non divulguée, je vois très rarement le mot racisme être mentionné. 

Il y a une politique de diversité et inclusion et des choses sont mises en avant mais le mot 

racisme est très peu repris. C’est un mot qui reste tabou et les termes ne sont pas dits. Chez 

entreprise concurrente non divulguée il y avait des trainings sur les biais inconscients, où ils 

mettaient les mots sur les types de discriminations que ce soit du racisme, du sexisme, etc. Donc 

ils n’utilisaient pas de mots génériques comme chez entreprise non divulguée. 
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L : Tu trouves que cette manière d’aborder le sujet chez entreprise concurrente non divulguée  

aide à améliorer la culture d’entreprise ou les résultats restaient les mêmes ? 

J : Chez entreprise concurrente non divulguée, le Chief Talent Officer était une personne issue 

de minorité. D’ailleurs cela m’avait fort marqué que simplement des personnes noires était 

managing director. C’était donc beaucoup plus marqué même si je vois que cela évolue chez 

entreprise non divulguée. C’est possible que le secteur de entreprise concurrente non divulguée,  

qui est plus axé technologie, attire davantage la population d’origine subsaharienne. Ça peut 

être aussi une explication de la plus grande diversité ethnique de l’entreprise car ils font plus de 

codage, technologie et ingénierie que chez nous et cela intéresse les personnes d’origine 

subsaharienne. 

D’ailleurs chez entreprise concurrente, la diversité était beaucoup plus marquée que ce soit sur 

les réseaux sociaux ou autre. Tu avais toujours une publication pour souhaiter bon ramadan aux 

musulmans par exemple. Donc beaucoup plus de publications qui montrent la diversité. 

L : Finalement est-ce que tu penses que les politiques et pratiques antiracistes peuvent 

contribuer à la réalisation de la diversité dans les postes à pouvoir des entreprises belges ? 

J : Oui clairement, cela peut aider dans la progression des employés mais aussi pour attirer des 

talents. Le fait d’être très explicite, de dire que l’on a une politique antiraciste et donc mettre le 

mot dessus peut aider. Plutôt de dire que l’entreprise promeut la diversité et inclusion, ce qui 

est générique, il faudrait dire que l’entreprise a une politique antiraciste. Parler de racisme peut 

aider car quelque part, quand tu mets les mots dessus, ça veut dire que dès que tu as une 

suspicion c’est plus facile d’en parler. Dès qu’il y a un problème, il faut pouvoir en parler donc 

parlons-en. Il ne faut pas tomber dans la paranoïa mais pouvoir dire : regarde tout ce que je dois 

faire, regarde ce que telle personne doit faire, ou regarde ce que l’on m’a dit, et est-ce que pour 

toi c’est raciste ou pas ? 

Donc oui ça peut aider mais il faut que cette politique soit claire aussi. Il peut exister des zones 

grises car avoir une politique 100% claire est difficile mais il en faut le minimum. Les termes 

doivent être définit. Il faut donner des cas de figure, prendre position sur le racisme subtile, être 

ouvert au débat et que cela soit fait de manière safe.  

Annexe 7 : Interview de Luc (5) 

V= Luc     L = Louis 
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Poste = Diversity & Inclusion Officer Entreprise = Axa 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

V : Le thème phare depuis deux ans, c’est le ethnic diveristy qui est plus difficile dans le sens 

où on ne peut pas demander aux gens leurs origines donc on a obtenu après beaucoup de 

négociation des chiffres anonymisés de la part de la banque carrefour de la sécurité sociale. 

Cela nous a permis d’avoir une vue concrète sur les origines de notre personnel et nous avons 

donc un plan d’action concret. Donc la discrimination peut être liée à ce thème et d’autres. 

Malheureusement cela existe, on ne va pas se leurrer car nous sommes une boite de 3000 

personnes. Comment cela est fait ? Nous avons essayé de mesurer en faisant une enquête 

l’année passée « inclsuion survey » qui posaient des questions, via un bureau externe, sur d’une 

part les différents thèmes de minorités et d’autre part, une question concrète sur : avez-vous été 

témoin ou victime d’un comportement non inclusif ? 

Cela nous a donné un chiffre pour la première fois et nous allons refaire l’enquête fin septembre. 

Le but est de diminuer ce pourcentage avec un plan d’action concret. 

A côté de cela nous avons, et j’en suis une, des personnes de confiance officielles qui ont suivi 

une formation de 5 jours et qui sont là de façon confidentielle pour écouter les 

collaborateur(rice) qui ont un souci notamment lié à la discrimination. Cette personne décide si 

oui ou non elle veut en faire un dossier officiel et poursuivre l’autre personne. 

L : Est-ce que les formes de discriminations sont décrites dans le questionnaire ? 

V : Non, mais des micromodules existent autour des biais inconscients, des microagressions 

dans lequel il est expliqué comment réagir quand ce type d’incident arrive. D’abord en parler à 

son manager, si ce n’est pas possible s’adresser à une personne de confiance. Nous avons toute 

une équipe de bien-être, du soutien psychologique qui sont proposés gratuitement et de manière 

anonyme par AXA qui se fait avec des coachs externes. 

En ce qui concerne les promotions, nous mettons l’accent sur la diversité dans les plans de 

succession, dans les viviers de talent. 

L : Avez-vous déjà été témoin de discrimination au niveau des promotions, par notamment le 

fait qu’une personne ne soit pas considérée car elle est issue d’une minorité ? 

V : Cela est difficile à prouver. Une étude a été réalisée par Febelfin au sein du secteur bancaire 

et qui s’est destinée spécifiquement à toutes les personnes qui travaillent dans ce secteur et qui 
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ont des origines non européennes. Cela montrait un résultat négatif montrant que beaucoup de 

gens étaient victimes ou témoins de discriminations basées sur la couleur de peau. De même 

pour les promotions, ces personnes n’avaient pas eu l’impression d’avoir les mêmes chances 

que des personnes belgo-belge blanches. 

Je m’occupe également de la mobilité interne au sein d’AXA et il est important de savoir gérer 

sa carrière. Notre devise est « nous sommes tous et toutes responsables de notre propre 

carrière », il ne faut pas rester sans rien faire sur sa chaise et attendre qu’une proposition arrive. 

Il faut montre que tu es motivé, intéressé par un autre poste, etc. car si tu ne le dis pas et que tu 

as peur d’être discriminé à cause de ta couleur de peau, cela ne va pas aider. Il faut faire l’effort 

de communiquer avec son manager en expliquant que tu veux grandir et évoluer au sein de la 

société. 

L : Est-ce que Axa se positionne franchement face aux discriminations ? 

V : Il n’y aura jamais chez nous ou ailleurs une personne qui dira « je ne te prends pas parce 

que tu es noir » même si la personne est raciste. Cela n’est pas le cas chez nous, car comme tu 

l’as vu dans la photo que j’avais en arrière-plan, ce sont mes collègues et il s’agit de personnes 

noire, voilée, jeune moins jeune, d’orientation sexuelle différente, ayant un handicap invisible, 

etc. Donc il y a déjà au point d’entrée d’AXA, sans exclure le fait que les gens sont à 100% 

antiracistes mais je fais partie de cette équipe et nous avons été formé sur les biais inconscients 

et sommes ouverts d’esprit. Cela est donc un signe positif vers le monde extérieur. 

Pour répondre à ta question, nous recrutons et ensuite proposons une « shortlist » au hiring 

manager. Si le hiring manager est raciste, il va trouver une autre excuse que le racisme comme 

« le candidat avait une meilleure expérience », « j’avais un meilleur fit avec tel personne », 

donc c’est quasi impossible de démontrer cela. Il n’y a que en cas de plainte via une personne 

de confiance et que cette plainte devient officielle, et que nous faisons des enquêtes et que nous 

avons des témoins alors nous pouvons agir. 

L : Comment pensez-vous que des politiques ou pratiques pourraient aider à cette détection ? 

V : Nous le faisons dans l’autre sens, au lieu de détecter ce qui ne va pas, nous imposons de la 

diversité ethnique. Nous avons de la diversité au sein de l’entreprise mais pas du tout dans le 

senior management et pas assez dans le middle management. Là nous avons un programme que 

nous préparons et qui sera lancé en fin d’année où nous allons nous adresser à une population 

de gestionnaires de dossiers pour leur proposer de devenir people manager d’ici maximum deux 
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ans. Nous allons faire une présélection assez légère puis ces personnes intéressées seront mis 

dans des formations où ils ne vont pas seulement apprendre ce que c’est que le people 

management mais aussi sur la confiance, etc. Nous mettons fort l’accent sur la diversité 

ethnique mais nous ne pouvons pas dire « on ne veut que des personnes qui ont des origines, 

par exemple, non-européenne car c’est de la discrimination aussi ». Les managers RH et dans 

ces équipes sont au courant qu’il faut s’assurer qu’il y a assez de personnes. Nous savons que 

c’est un thème très important chez AXA, le comité de direction soutient ce plan d’action. Nous 

approchons cela comme pour la diversité de genre. Même si tu es contre, si tu n’as pas encore 

dans ton équipe 50% de femmes dans le top niveau, si tu as un homme et une femme ayant le 

même profil, il faudra aller pour la femme. C’est ainsi que nous montrons que chez AXA la 

diversité et l’inclusion sont importants et que nous voulons des résultats concrets et rapides. 

L : Vous avez des objectifs déjà fixés ou cela reste une volonté. 

V : Nous avons un genre de quota qui n’est pas officiel car nous ne pouvons pas mesurer, je ne 

sais pas savoir si tu as des origines où autres sauf en te voyant physiquement ou par ton nom. 

Comme cela est difficile à mesurer, mettre des objectifs reste difficile. La loi nous empêche 

d’obliger les personnes à répondre à ce genre de question. La seule chose que nous pouvons 

analyser, c’est la nationalité mais ça ne veut rien dire car les personnes avec des origines autres 

que belges et qui sont de nationalité belge peuvent souffrir des discriminations justement à 

cause de ces origines. 

L : Avez-vous des lieux de discussions sur le sujet du racisme ? 

V : Oui, nous avons également licencié des personnes pour cause de racisme. Quand on voit, 

ce qui n’arrive malheureusement pas assez souvent, que des personnes racistes s’expriment  

devant des témoins, là on licencie sur le champ. Cependant, cela se fait généralement de manière 

discrète et indirecte. Chez AXA nous sommes contre toute forme de discrimination. Nous avons 

également un anti-harassement policy qui explique comment réagir en cas de discrimination. 

Nous prenons cela très au sérieux mais cela n’empêche que des gens qui ont des comportements 

racistes ne sont parfois pas reportés. Parfois les gens ont peur car, s’il s’agit de ton manager 

direct, les gens vont préférer changer de poste au sein d’Axa. Nous avons un service interne de 

détective privé qui investiguent dans le cas d’une plainte et vérifie les historiques des emails, 

sms, etc. pour trouver des preuves mais cependant les gens écrivent rarement. 

L : Avez-vous des ressources pour éduquer, former les personnes sur le sujet du racisme ? 
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V : Oui, 2 fois par an nous faisons des D&I days dédiés à des thèmes spécifiques. La prochaine 

édition en octobre sera dédiée à un exercice de privilège dans lequel nous allons aider les gens 

des majorités à se rendre compte des avantages qu’ils ont car ce sont ces personnes qui doivent 

servir d’allier pour les gens moins privilégiés. SI un homme blanc se bat contre les 

discriminations envers les femmes et les personnes noires, cela aura plus d’impact que si cette 

requête vient d’une femme noire. Nous avons également lancé un micromodule sur les 

microagressions. En plus de cela nous avons un women’s network qui est devenu un inclusion 

network. Cela nous permet de se réunir 4 fois par an pour se présenter, raconter nos parcours et 

difficultés que nous avons pu rencontrer, et d’autre part de présenter les projets sur lesquels 

nous travaillons. J’ai déjà parlé des microagressions, des privilèges, de l’allyship et donc là 

nous amenons des thèmes plus spécifiques. 

Les modules de E-learning peuvent être fait durant les horaires de travail (qui est flexible). Par 

contre, ces micro-modules sont obligatoires pour tous les people managers et toutes les 

personnes des RH mais sont disponibles à l’entièreté de l’entreprise. 

L : Est-ce que les politiques antiracistes peuvent-elles contribuer à la réalisation de la diversité 

dans les postes à pouvoir des entreprises Belges ? 

V : Bien sûr, j’espère que les personnes qui doivent choisir entre Axa et une autre compagnie 

d’assurance par exemple, que par « oui dire », ils vont savoir que la D&I ne sont pas des mots 

en l’air chez nous alors que dans certaines boîtes, ce n’est que du diversity washing. Nous avons 

une diversité qui est bien présente même si nous pouvons nous améliorer et nous y travaillons, 

et donc oui je suis convaincu que cela est positif. 

Annexe 8: Interview de Eddy (6) 

E = Eddy       L = Louis 

Poste = membre du comité de direction  Secteur : Bancaire 

entreprise non divulguée = nom de l’entreprises dans laquelle l’intervenant travaille 

entreprise mère non divulguée = nom de l’entreprise mère de la filiale dans laquelle 

l’intervenant travaille 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

L : Mon sujet de mémoire se porte les politiques et pratiques antiracistes, donc pouvez-vous 

parler de la situation au sein de entreprise non divulguée ? 
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E : Je fais partie du comité exécutif de entreprise non divulguée. Au sein de entreprise non 

divulguée, nous appliquons les mêmes gouvernance que entreprise mère non divulguée et à ce 

niveau-là nous avons surtout une approche via l’angle diversité au sens large que ce soit le 

genre, l’origine, etc. Après c’est quelque chose autour duquel il y a beaucoup d’animation, 

autour de cette thématique de diversité, sous différentes formes. Au-delà de tenir à cœur au 

groupe, c’est un sujet qui est important pour le groupe même si certaines personnes ne le 

perçoivent pas toujours comme ça, la volonté est très sincère car le top management est 

convaincu de la valeur ajoutée. Après, il y a toujours une différence entre ce que nous, au top 

management, on imagine et on dessine et puis au niveau du middle management, on devrait 

faire des efforts de communication. 

L : Comme politiques et pratiques mises en place, avez-vous par exemple des lieux ou groupes 

pour partager les ressentis sur la discrimination au travail ? 

E : C’est très large, il y a beaucoup à raconter malgré le temps que nous avons devant nous. Je 

ne peux pas apporter une réponse toute faite et toute simple car il y a différentes branches et 

canaux qui essayent de soutenir une initiative globale de diversité. La première branche et la 

plus importante qui existe dans notre entreprise, est un canal HR sur lequel on peut faire 

remonter certaines lacunes, incompréhension, faits avérés de racisme ou de discrimination en 

tout genre. Il y a ensuite différents canaux, au sein de entreprise non divulguée, je n’ai plus le 

terme en tête mais il s’agit d’un organe en charge de faire vivre cette volonté de diversité au 

sein de l’entreprise. C’est un organe qui est positionné très haut dans l’organigramme avec 

beaucoup de moyens qui y sont afférés. Donc là, le but c’est de promouvoir de différentes 

manière la diversité au sein de l’entreprise et favoriser cette diversité. Dans ces initiatives, on 

retrouve différents sub-organisation comme, par exemple, Friends of Arica qui 

personnellement, je trouve peut-être à double tranchants. Ce groupe existe pour promouvoir la 

culture subsaharienne. Il y a la semaine de la diversité qui se fait de mémoire début d u mois de 

septembre où il y des animations, des conférences auxquelles le personnel peut assister et 

partager, échanger et être informé sur différentes thématiques.  

L : Est-ce que l’entreprise met les mots sur les termes connexes au racisme (personnes noires, 

types de racisme, etc.) ? 

E : Je sais qu’il y a eu à un moment donné sous forme de e-learning des informations sur la 

thématique et l’importance de la thématique, sur les points importants dont il faut pouvoir être 
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conscient car nous ne sommes pas toujours conscients. Parfois chez certaines personnes, c’est 

parfois involontaire mais donc c’est pouvoir s’en rendre compte, réaliser les impacts. 

Ensuite, vis-à-vis des managers il y a régulièrement au top management des informations où on 

attire l’attention sur le fait qu’on doit tout mettre en œuvre pour avoir des équipes diversifiées 

tant sur le genre que sur les origines, même sur certains handicaps, etc. 

L : Est-ce que vous, dans votre carrière, vous avez vécu des discriminations, qu’elles soient 

directes ou indirectes ? 

E : Souvent, dans une carrière on peut se poser la question en fonction des opportunités que 

l’on peut avoir par rapport à l’interaction qu’on peut avoir avec certains collègues ou certains 

managers. Personnellement je n’ai jamais ressenti directement vis-à-vis de moi quelque signe 

que ce soit. Après, j’ai déjà ressenti, quand j’ai commencé à rentrer dans des postes de plus en 

plus à responsabilité, j’ai régulièrement perçu un certain niveau, dans mon organisation, des 

questionnements. Des personnes qui grincent des dents mais « je dois me taire parce que malgré 

ce que je peux penser ça reste le grand patron et donc il vaut mieux aller dans le sens qui est 

dicté ». C’est simple, c’est parfois se demander « comment ça se fait que lui est à cette position 

ou arrive à cette position ou continue à arriver à des positions » sont des choses qui vivent au 

sens large. Ce que je veux dire par là, c’est le cliché qui est peut-être le côté le plus fréquent 

mais qu’il faut nuancer, c’est de dire on dirait peut-être plutôt quelqu’un qui est blanc de couleur 

de peau peut avoir ce raisonnement-là, cette attitude-là. C’est vrai pour ma part de tous les côtés 

que ce soit quelqu’un qui est noir de peau, blanc de peau, d’origine magrébine etc. Ces 

questionnements-là vivent un peu de partout. 

L : Est-ce qu’il y a d’autres personnes noires dans les postes à pouvoir dans la société ? 

E : La société est très grande mais pour entreprise non divulguée Belgique dont je fais partie 

du comité de direction, je suis le seul mais on a également qu’une femme qui est la directrice 

des ressources humaines. Donc de notre côté aussi on a du boulot. Si on regarde le niveau 

directement en-dessous du comité de direction, il n’y en a pas, il y en a très peu en fait. 

L : Vous pensez savoir à quoi cela est dû ? 

E : Je pense que ça peut être une combinaison de plusieurs facteurs mais en tout cas, si je dois 

d’abord regarder, je ne supporte pas les quotas. Pour ma part c’est un non-sens et donc pour 

pouvoir accéder à un certain niveau de responsabilité, il faut regarder un minimum la 

composition du personnel. J’invente, s’il fallait regarder sur l’ensemble des collaborateurs et 
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qu’il n’y avait que 10 personnes qui sont subsahariennes, la probabilité que ces personnes 

arrivent au top management est infime. Tout comme on pourrait prendre le même 

échantillonnage d’une autre origine où logiquement on arrive dans les mêmes statistiques. Donc 

ce n’est pas évident, ça dépend du nombre de collaborateurs dans l’ensemble de l’entreprise. 

Maintenant si 50 % sont d’origine subsaharienne et que on a le constat que je dresse maintenant, 

on a un problème. Mais si le nombre de collaborateurs est limité, il faut voir si au recrutement 

on n’a pas un problème. Moi si c’est représentatif de la population alors je n’ai pas de problème. 

Si je me rends compte que ce n’est pas représentatif de la population belge, alors on a un souci 

oui. 

L : Avez-vous des coachs ou mentors ? 

E : Pour tous les managers, il y a un accompagnement et un mentoring de prévu. 

L : Est-ce que vous sentez dans votre entreprise que les personnes s’intéressent au sujet du 

racisme ? 

E : Au niveau de entreprise non divulguée je n’ai pas assez de recul car je suis arrivé cette année 

mais au sein de entreprise mère non divulguée, oui c’est quelque chose qui revient 

régulièrement sur la table. J’étais dans les dernières années responsables au niveau du pays pour 

le département non divulgué. Donc oui ce sont des sujets qui sont là, conscient parfois 

inconscients aussi. 

L : Est-ce que les gens sont éduqué sur le sujet du racisme ? 

E : Il faut davantage conscientiser. L’éducation n’est donnée que par ses parents, c’est 

important. Ensuite, il faut conscientiser, on est nulle part d’un point de vue sociétal. D’un point 

de vue entreprise, chacun a ses initiatives etc. dont nous mais on n’est qu’à un début. Il faut 

conscientiser beaucoup plus que ça. 

L : Est-ce qu’il y a une volonté d’être proactif face au racisme ? 

E : Très clairement, le racisme quand il arrive doit faire l’objet d’une vérification approfondie 

et être condamné sans le moindre détour. 

L : Au niveau structurel, y a-t-il des moments où vous décider de revoir certaines politiques 

pour vous assurer qu’il n’y a aucun biais ? exemple du recrutement. 

E : Il n’y a rien de suffisamment cadenassé pour prévenir de cela. Strictement rien. Pour ma 

part, c’est quelque chose que j’avais mis en place quand je travaillais à entreprise mère non 
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divulguée. Parce que j’ai « le plein pouvoir », je rencontre quelqu’un ou l’un de mes 

collaborateurs rencontre quelqu’un dans mes équipes, je vais dire oui ou non. Je n’ai en aucun 

cas à me justifier pour mon oui ou pour mon non. Donc souvent, il y a une part de on reste 

humain et une part personnelle là-dedans. Parfois c’est une question de match, une question de 

clic et donc une partie personnelle. Et donc ce qu’on avait fait, et c’était très porteur, c’était de 

se dire que lorsqu’on organisait une espèce de job day où on rencontrait une vingtaine de 

candidats, moi et mes homologues (en général 4), on rencontrait ces candidats. Après, on se 

réunissait « en comité » à quatre pour dire qui on prenait et qui on ne prenait pas. On s’était mis 

pour consigne, quand on prend, d’argumenter et dire pourquoi, et quand on ne prend pas, on 

argumente également. C’est une chose que j’ai trouvé fantastique parce que ça a permis de 

ressortir un certain nombre d’anomalies. Un exemple que je n’oublierais jamais c’est une de 

mes collègues qui disait je ne prends pas cette personne parce que la tenue vestimentaire n’était 

pas appropriée pour quelqu’un qui va travailler dans une banque. La personne avait des 

piercings partout, même si elle avait signalé qu’elle était disposée enlever tous ses piercings et 

cette dame en question avait les cheveux trop courts et on se demandait si c’était une femme ou 

un homme. Donc là, quand on a creusé pour comprendre pourquoi elle ne voulait pas engager 

cette personne là sur bas de ce que tu avances, on s’est rendu compte que le point qui posait un 

problème c’était de ne pas savoir si c’était une femme ou un homme. Donc voilà, ça c’était une 

discrimination flagrante pour ma part et donc j’ai dit que s’il n’y avait pas d’autres arguments 

que ça, on allait engager cette personne. Il n’y avait pas d’autres arguments donc on a engagé 

cette personne.  C’est un exemple concret de faire face à ce genre de chose. 

L : Est-ce que vous pensez que les personnes de tout type de niveau hiérarchique se sentent 

favorisé à communiquer sur les possibles discriminations ou y a-t-il une peur d’avoir des retours 

négatifs sur la carrière ? 

E : Je ne peux pas me mettre à la place des gens. En tout cas, comme j’ai dit je n’ai jamais été 

personnellement discriminé dans ma carrière. J’ai ressenti des choses par des personnes mais 

j’étais systématiquement dans un positionnement qui faisait que ce n’était pas possible. Je peux 

comprendre que certaines personnes se disent « je risque des choses si je le signale » alors qu’il 

y a des mesures fortes qui sont prises mais tout le monde n’en est pas toujours conscient. Donc 

le fait de signaler n’a pas d’impact négatif mais il faut le savoir que tu peux le signaler. 
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De plus, il y a une partie de crainte mais une partie de honte aussi qu’il ne faut pas sous-estimer. 

La honte pour sois même de se dire « j’ai été discriminé » et après je peux imaginer la honte de 

pour aller partager cela. 

L : Vous pensez que davantage de dispositifs devraient être mis en place pour favoriser prise 

de parole ? 

E : C’est fait mais probablement pas de la bonne manière. C’est un sujet complexe parce que je 

peux le dire en étant métisse donc une mère blanche et un père noir. Cela n’engage que moi 

mais un gros souci que certaines personnes d’origine subsaharienne peuvent avoir, c’est de 

inconsciemment, de se stigmatiser sois même. Il y en a qui on la dégaine rapide de dire « si on 

m’a dit non c’est parce que je suis noir et c’est raciste ». Donc on doit veiller dans un ensemble 

à protéger tout le monde et donc on peut partir de l’idée de mettre des mécanismes de pouvoir 

accuser quelqu’un de manière anonyme etc. mais il faut aussi que ça reste honnête vis-à-vis de 

la personne car il faut protéger tout le monde. Donc c’est un exercice qui n’est pas facile du 

tout. 

L : Comment une culture de confiance pourrait aider à discuter des injustices, que ce soit lié au 

racisme ou pas ? 

E : C’est indispensable mais le sujet reste tabou car il y a la peur de mal faire. Si j’utilise le mot 

noir pour désigner quelqu’un, ça risque de se retourner contre moi et on risque de dire que je 

suis raciste etc. Je pense que ce qui est important, c’est de multiplier les initiatives de prise de 

conscience de ce que représente ou peut représenter pour quelqu’un « noir, d’origine 

subsaharienne, de couleur » ou peu importe au quotidien. Par exemple, conscientiser en 

montrant des vidéos comme l’exemple sur LinkedIn qui montre une personne blanche entrant 

dans une entreprise en Afrique subsaharienne où l’ensemble du personnel est noir et où avant 

d’être accueilli, on lui dit « non les livraisons ce n’est pas ce jour-ci donc revenez un autre 

jour ». 

Annexe 9: Interview de Samee (7) 

S = Samee      L = Louis 

Poste = Head of global lead generation  Entreprise: Worldline 

entreprise non divulguée = nom de l’entreprises dans laquelle l’intervenant travaille 
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L : Comment les politiques antiracistes peuvent-elles contribuer à la réalisation de la diversité 

dans les postes à pouvoir des entreprises Belges ? 

S : Il faut être conscient qu’il y a un problème qui est structurel. Ces politiques résultent donc 

de l’acceptation du problème. Oui car favorise à engager des personnes pour justifier l’image 

de l’antiracisme. Pour aller au-delà de la simple prise de conscience : Il faut une éducation, 

formation pour engager de manière non biaisée des personnes. 

L : Il y a-t-il des politiques en place ? 

S : Il n’y a pas de politiques existantes.  

L : Est-ce que les minorités sont représentées dans les différents niveaux hiérarchiques de votre 

entreprise ? 

S : Il y en a dans les postes entry-level donc sans responsabilités mais cela reste léger. Dans les 

postes à responsabilité, plus tu montes moins il y en a sachant qu’au plus bas niveau il y en a 

déjà très peu. 

L : Comment avez-vous atteint votre poste ? 

S : Est arrivé à ce poste grâce à une bonne collaboration avec ses supérieurs et un bon cadre de 

travail. Cela a eu un impact important. La confiance est primordiale. Le suivi était bien fait avec 

des feedback et promotions tout au long du process. 

L : Comment les politiques antiracistes peuvent-elles contribuer à la réalisation de la diversité 

dans les postes à pouvoir des entreprises belges ? 

S : Instruire les personnes sur ce qu’est le racisme et DEI qui vont réprimander des 

comportements négatifs et faire la promotion de ce comportement qui peut attirer des gens qui 

« ont leur place ». 

L : Votre entreprise prend-elle position de manière franche sur le sujet du racisme ? 

S : Oui, le racisme n’est pas toléré. Des outils sont en place pour reporter des problèmes qui 

sont pris au sérieux. Le racisme n’est pas explicite et donc difficile à contester. Ressent le 

manque d’éducation des employés qui ont un manque d’éducation dans le sens de savoir se 

comporter avec les minorités. C’est difficile de prendre position sans tenir l’image de 

l’antiracisme. 



101 

 

L : Quels sont les objectifs fixés par votre entreprise pour être antiraciste ? Indicateurs pour 

mesurer les résultats ? 

S : Aucun 

L : Qu’est-ce que votre société met en place pour sensibiliser ses employés aux effets du 

racisme sur les lieux de travail ? 

S : Devrait mettre en place des Formations sur la diversité et inclusion pour expliquer les us et 

coutumes des différentes personnes. Par exemple lors du ramadan, fête de l’indépendance de la 

RDC pour expliquer les cultures et rendre cette formation/éducation ludique pour éviter de 

donner des consignes aux gens. Analogie du bouton rouge ne pas dire « ne fais pas ci ou ça ». 

L : Quel a été l’influence des discriminations (s’il y en a eu) sur votre carrière (positive & 

négative) ? 

S : Je ne me sens pas « comme à la maison ». Ce qui peut repousser des gens à grimper les 

échelons. 

L : Comment abordez-vous le sujet du racisme au travail (aidé par la culture d’entreprise ?) ? 

S : Sujet non abordé sur le lieu de travail  

L : Est-ce que votre entreprise se positionne clairement face au racisme ? 

S : Oui, le racisme n’est pas toléré. Des outils sont en place pour reporter des problèmes qui 

sont pris au sérieux. Eduquer les personnes des minorités ethniques à savoir comment agir dans 

les climats « racistes » de manière raisonnable et patiente. 
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Annexe 10 : Intervenants et labels utilisé pour allouer chaque verbatim 

Intervenant Label 

Marie 1 

Marvin 2 

Kevin 3 

Jérémy 4 

Luc 5 

Eddy 6 

Samee 7 

Annexe 11 : Catégories, sous-catégories et références pour « Représentation des minorités ethniques » 

Représentation des minorités ethniques 

Catégories Sous-catégories Références 

Représenatation 

Poste ‘sans’ 
pouvoir 

« sur ces 1.700 j’ai peut-être vu cinq personnes noires. » (3) 
« je pense qu’il y a quand même un peu plus que cinq personnes qui auraient leur place » (3)  
« comment ça se fait qu’il y a aussi peut de noirs. » (3) 

« Donc de nombreuses personnes issues des diversités ont été recrutées. » (4) 
« Nous avons de la diversité au sein de l’entreprise » (5) 
« Il y en a dans les postes entry-level donc sans responsabilités mais cela reste léger. »  (7) 

Postes à pouvoir 

"Non pas du tout. Pas plus haut que moi" (1)  
"au niveau manager nous avons de la diversité mais au niveau directeur pas à ma connaissance" (1) 

"des managers noirs chez entreprise non divulguée je ne pense même pas qu’il y en ait, donc non vraiment pas." (3)  
"dans les postes à pouvoir au niveau du partnership (associés). Je ne sais pas s’il y en a un seul qui est noir." (4) 
"on va retrouver des personnes noires comme directeurs qui sont toujours des employés, donc tu as un certain pourvoir mais 
tu n’es pas encore associé." (4) 

"pas du tout dans le senior management et pas assez dans le middle management." (5) 
"je fais partie du comité de direction, je suis le seul" (6) 
"Si on regarde le niveau directement en-dessous du comité de direction, il n’y en a pas, il y en a très peu en fait." (6) 
« plus tu montes moins il y en a sachant qu’au plus bas niveau il y en a déjà très peu. » (7) 
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Annexe 12 : Catégories et références pour « La promotion de la diversité » 

 
La promotion de la diversité  

Catégories Références 

Traitement équitable 

"c’est important de sentir que tu te fais traiter comme tout le monde " (2)  
"je veux travailler pour cette entreprise encore aujourd’hui car c’est l’endroit où on m’a le mieux considéré" (2)  
 "je ne pense pas être traité de manière différente par rapport à une autre personne." (3) 

"Donc on doit veiller dans un ensemble à protéger tout le monde" (6) 

Transparence des 

évaluations 

"on a des évaluations trimestrielles avec des notes qui vont d’un à cinq" (3)  
"Les promotions sont faites sur base de cette évaluation" (3)  
"Si tu es minimum effectif tu passes au niveau supérieur et ça jusqu’à manager." (3)  
« Les feedbacks sont semestriels et obligatoire » (3) 

"A partir de manager les règles changent un petit peu, en audit en tout cas tu dois passer l’IRE" (3)  
"jusque senior manager les règles sont claires pour tout le monde." (3) 
« Il y a des choses qui sont explicites, d’autres moins. » (4) 

"bonne collaboration avec ses supérieurs et un bon cadre de travail." (7) 

Safe sapce 

"je trouve que les gens chez nous sont assez ouverts" (1) 

"tu as des focus groupes toutes les deux semaines pour permettre aux gens de s’exprimer." (2)  
"tu as la liberté de participer aux programmes de diversité et inclusion et selon le sujet avec lequel tu as une affinité" (2 ) 
"c’est important de sentir que tu te fais traiter comme tout le monde " (2) 

"je suis à l’aise car je n’ai pas de mal à en parler." (2)  
"tu trouveras toujours une personne qui a le temps de t’écouter peu importe le niveau hiérarchique." (2) 
« La confiance est primordiale. » (7) 

Evenements 

"il y a des évènements qui se font de plus en plus pour la diversité" (1) 
« Non pas du tout. » (2) 

"qu’il y avait une journée contre les discriminations il n’y a pas très longtemps." (3) 
"Il y a de la communication autour de ça tu vois." (3) 
"2 fois par an nous faisons des D&I days " (5)   
"la semaine de la diversité qui se fait de mémoire début du mois de septembre" (6) 

Système de réclamation 

"il y a une hotline qui est interne entreprise non divulguée Belgium sur laquelle on peut reporter toute forme de comportement" (3)   

"si tu as peur des représailles au sein de entreprise non divulguée Belgium, tu as une hotline internationale" (3)  
"je pense que si jamais je déclarais un cas de racisme avéré, ils vont vraiment réagir." (3)  
"il y a un code d’éthique qui te permet assez facilement de manière anonyme de reporter toute agression, micro -agression" (4) 
"Quand on voit, ce qui n’arrive malheureusement pas assez souvent, que des personnes racistes s’expriment devant des témoins, là 

on licencie sur le champ." (5)  
« Nous prenons cela très au sérieux mais cela n’empêche que des gens qui ont des comportements racistes ne sont parfois pas 
reportés. » (5) 
« Il n’y a que en cas de plainte via une personne de confiance et que cette plainte devient officielle, et que nous faisons des enquêtes 

et que nous avons des témoins alors nous pouvons agir. » (5) 
"canal HR sur lequel on peut faire remonter certaines lacunes, incompréhension, faits avérés de racisme ou de discrimination en 
tout genre." (6) 
"Donc le fait de signaler n’a pas d’impact négatif mais il faut le savoir que tu peux le signaler." (6)   

"Des outils sont en place pour reporter des problèmes qui sont pris au sérieux." (7) 

Coach 

"tu as un coach qui t’accompagne tout au long de ta carrière et qui est la personne qui est supposée t’orienter quand tu as des 
problèmes." (2)         
"cette personne qui te défend quand, par exemple, tu es considéré pour une promotion. " (3)  
"On a chacun un coach, peu importe à quel niveau tu es " (3) 

"Chaque personne a un coach qui nous suit et à qui on peut discuter de tout et de rien" (3)  
"si j’ai été victime de discrimination je peux lui dire à elle tu vois." (3) 
« ma coach m’écouterait et elle chercherait à régler la situation. » (3) 
"j’ai un associé qui m’épaule." (4) 

« Il faut bien entendu que cette personne soit un bon coach. » (4) 
"C’est quelqu’un en qui j’ai confiance, qui est là pour ça, pour te donner les clés de comment évoluer." (4) 
"Pour tous les managers, il y a un accompagnement et un mentoring de prévu." (6) 

Formation 

"ils ont une formation obligatoire sur le sujet." (2) 
« Je pense qu’en ressources humaines ils sont plus concernés par ce genre de discriminations structurelles ou par des biais que tu 

peux avoir sans t’en rendre compte du coup. » (3) 
 "on a des trainings sur le code de conduite de entreprise non divulguée et sur tout ce qui est forme de discrimination. Ils nous 
montrent ce qu’est une discrimination" (3)  

« Ce sont des e-learning donc on fait ça chacun quand on veut de notre côté. » (3) 
« nous avons été formé sur les biais inconscients et sommes ouverts d’esprit. » (5) 
"des micromodules existent autour des biais inconscients, des microagressions dans lequel il est expliqué comment réagir quand ce 
type d’incident arrive." (5)  

"Nous avons également lancé un micromodule sur les microagressions." (5)   
"ces micro-modules sont obligatoires pour tous les people managers et toutes les personnes des RH mais sont disponibles à 
l’entièreté de l’entreprise." (5) 
« il y a eu à un moment donné sous forme de e-learning des informations sur la thématique » (6) 
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Engagement des dirigeants 

"Notre CEO participe aux évènements." (1)        

"tu as des réunions avec le leadership pour parler du sujet." (2)  
"la personne qui supervise le programme est un partenaire donc le plus haut placé." (2)  
« il y a régulièrement au top management des informations où on attire l’attention sur le fait qu’on doit tout mettre en œuvre pour 

avoir des équipes diversifiées » (6) 

Importance de la diversité 

« et seulement on s’intéresse aux sujets restants, c’est-à-dire race, ethnicité, religion, etc. » (2) 

"est-ce que c’est appliqué avec la même importance que d’autres mesures de discrimination, je ne pense pas." (2)  
"je ne sais pas s’il y a vraiment des mesures mises en place pour le faire." (2)  
"stratégie de diversité et inclusion qui est incorporée dans la stratégie d’entreprise donc c’est plus large que le racisme" (4)   

"il y a une réelle volonté de changer les choses et qu’on ait de la diversité" (4) 
«et nous avons donc un plan d’action concret. » (5) 
"En ce qui concerne les promotions, nous mettons l’accent sur la diversité dans les plans de succession, dans les viviers de talent." 
(5) 

"au lieu de détecter ce qui ne va pas, nous imposons de la diversité ethnique." (5) 
« chez AXA la diversité et l’inclusion sont importants  » (5) 
"Nous savons que c’est un thème très important chez AXA, le comité de direction soutient ce plan d’action." (5)  
"nous avons surtout une approche via l’angle diversité au sens large" (6)  

"c’est quelque chose autour duquel il y a beaucoup d’animation" (6) 
"c’est quelque chose qui revient régulièrement sur la table. " (6) 
"la volonté est très sincère car le top management est convaincu de la valeur ajoutée." (6)  
"C’est un organe qui est positionné très haut dans l’organigramme avec beaucoup de moyens qui y s ont afférés." (6) 

« Il n’y a pas de politiques existantes. » (7) 

 

Annexe 13 : Catégories, sous-catégories et références pour « Barrières à la diversité » 

Barrières à la diversité   

Catégories Sous-catégories Références 

Conscience 

Manque de 
conscience du 
racisme en 
entreprise 

"Les gens n’acceptent pas qu’il y a du racisme dans les entreprises, donc il faut d’abord en prendre conscience" (2)                                                                                                                                           
"il faut se rendre compte qu’il y a un problème." (2) 

"En Belgique, tu as un déni profond d’un potentiel racisme." (2) 
"Les gens n’acceptent pas qu’il y a du racisme dans les entreprises" (2)  
"Les compagnies ne veulent pas avoir une image d’entreprise qui ouvre la porte à ce que tout le monde refuse." (2)  

"il y a du racisme structurel et soit les gens ne sont pas au courant soit ils font exprès de ne pas le voir tu vois." (3)  
"nous ne sommes pas toujours conscients." (6) 
"il faut conscientiser, on est nulle part d’un point de vue sociétal." (6) 
"Il faut être conscient qu’il y a un problème qui est structurel." (7)     

Intérêt Manque d'intérêt 

"Je pense qu’ils ne s’intéressent pas" (1) 
"ils sont restés entre eux plutôt que d’apprendre à nous connaître." (1) 

"Ils font semblants de ne pas le voir." (3)                                         

Communication 

Manque de 
communication 

"il manque de communication surtout quand il s’agit d’ouvrir la porte à ce sujet." (2) 
"on devrait faire des efforts de communication." (6) 
"C’est fait mais probablement pas de la bonne manière." (6) 
« Sujet non abordé sur le lieu de travail » (7) 

Terminologie 

"pas du tout ou alors peut-être pas dans les miens" (3) 

"je vois très rarement le mot racisme être mentionné." (4) 
"C’est un mot qui reste tabou et les termes ne sont pas dits." (4) 
"Les termes doivent être définit. Il faut donner des cas de figure" (4) 
« Si j’utilise le mot noir pour désigner quelqu’un, ça risque de se retourner contre moi et on risque de dire que je suis raciste » 

(6) 

Rapporter une 
discrimination 

"Je n’ai pas l’impression que si j’en parlais, cela aurait servi à grand-chose." (4) 
"ce qui se passe c’est que tu ne le fais parce que ton but est d’avancer." (4) 
"introduire ce genre de chose dans un comité éthique peut freiner ton avancée et donc tu ne vas pas le faire si tu es smart." (4)     
"Pour quelque chose qui est supposé ou que tu n’arrives pas à prouver, tu te dis que ça ne sert à rien d’en parler." (4) 

"même si c’est un comité qui est impartial, à un moment donné ça va se savoir car des décisions doivent être prise" (4) 
"car si tu ne le dis pas et que tu as peur d’être discriminé à cause de ta couleur de peau, cela ne va pas aider" (5)  
"Parfois les gens ont peur car, s’il s’agit de ton manager direct, les gens vont préférer changer de poste" (5) 

« Je peux comprendre que certaines personnes se disent « je risque des choses si je le signale » (6) 
"il y a une partie de crainte mais une partie de honte aussi qu’il ne faut pas sous -estimer. " (6) 

Intégration 
Manque 
d'intégration 

"Tu ne te sens pas intégré aux autres." (1)  
"Ils ne font pas l’effort de te connaître ou de savoir d’où tu viens, quel est ta culture" (1)                                                                                                                              
"je me dis que si entre Belges ils ne trainent pas ensemble, je ne le prends pas personnellement." (1)                                                                                                    

"On est là pour faire notre travail et c’est tout." (1)  
"j’ai l’impression, mais ça c’est vraiment personnel, que parfois ils sont un petit peu mis de côté." (3)  
"Ça donne ce sentiment d’être mit à l’écart. " (3)   
"Je ne me sens pas « comme à la maison" (7) 
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Progression 
professionnelle 

Rôle modèle 

"Si tu n’as pas quelqu’un qui te ressemble dans un poste à pouvoir, c’est difficile d’avoir de la perspective dans ta carrière et 
de t’imaginer que tu peux atteindre un certain niveau." (2) 
"durant ces 7 années, il n’a jamais vu quelqu’un de son origine au poste de directeur" (2) 
"il se dit qu’il ne peut pas y arriver non plus et donc considère de partir." (2) 

"si tu sais que les minorités ne pensent pas pouvoir évoluer car ils n’ont pas de modèle au -dessus d’eux, tu dois trouver un 
moyen de connecter les gens de minorités qui ont une carrière « successful » avec ces personnes qui sont perdues." (2)                                   
"une femme blanche a du mal à être partner. Donc je me dis qu’un homme noir c’est pire" (3)  

Perspectives 
d'évolution 

"pour arriver à partner j’ai l’impression que non. Parce que comme je t’ai dit tantôt si une femme blanche n’y arrive quasiment 
pas, un homme noir ça sera encore plus compliqué quoi." (3) 

"je n’ai pas l’impression que, même si c’est en train de changer et que des choses sont mises en place, ce n’est pas la même 
rapidité pour les personnes noires. " (4) 
« Soit, tu as un réseau et ça ira plus vite soit, tu en as peu et ce sera plus long voire impossible.  » (4) 

Coach   "si tu es avec un coach qui n’a pas conscience des problèmes que tu peux traverser, alors il ne pourra pas t’aider." (2)    

 

Annexe 15 : Catégories, sous-catégories et références pour le « Discrimination sur les lieux de 

travail » 

Discrimination sur les lieux de 
travail  

Catégories Références   

Position de 
l’entreprise  

« pour des questions de racisme je pense que oui car c’est assez grave. » (2) 

« contre les discriminations, ils essayent de rendre l’entreprise la plus multiculturelle possible » (3) 

« Je ne pense pas que c’est un truc sur lequel ils vont rigoler pour être honnête. » (3)  

« Chez AXA nous sommes contre toute forme de discrimination. » (5) 

« le racisme quand il arrive doit faire l’objet d’une vérification approfondie et être condamné sans le moindre détour. » (6) 

« le racisme n’est pas toléré. » (7) 

Ne pas être 
discriminé   

« je ne ressens pas de discrimination ni de la part de mes collègues ni de la part de nos clients.  » (1) 

« Non car pour avoir mon permis de travail, je devais avoir un salaire plus élevé et ils ont accepté » (2) 

« je ne pense pas être traité de manière différente par rapport à une autre personne » (3) 

 « je n’ai jamais été personnellement discriminé dans ma carrière. » (6) 
« je ne trouve pas devoir faire plus que les autres pour être considéré à ma juste valeur » (7) 

 
Etre discriminé 

Discrimination 
directe 

"si j’arrive un peu plus décontracter j’aurais une remarque tu vois, alors qu’il y a des gens avec la peau un peu plus claire qui 
viennent un peu plus décontractés mais on ne leur dit rien." (3) 
« Il n’y avait pas d’autres arguments donc on a engagé cette personne. » (6) 

Discrimination 
indirecte 

"je ressens que pour le travail, ils préfèrent prendre un Belge s’il est disponible que de me prendre." (1)  

"tu ne peux pas te permettre d’être dans la moyenne pour t’en sortir." (2)  
"Tu dois être plus performant que les autres (la majorité blanche) pour être considéré à ta juste valeur." (2) 
"Sûr et certain, il y a même des exemples un peu bêtes dans la vie de tous les jours tu vois." (3) 
"Pour gravir les échelons tu es obligé de faire trois fois plus que les autres." (3)  

"je suis convaincu que les erreurs sont moins vite pardonnées tu vois. " (3) 
« J’avais l’impression qu’ils étaient un peu à l’écart tu vois » (3) 
"Je l’ai ressenti de manière indirecte quelques fois." (4) 

"je me suis senti lésé plusieurs fois et c’est pour ça que j’ai quitté l’entreprise." (4)  
"Je comparais mon avancée avec celle des autres personnes et je voyais qu’eux avançaient et moi non alors que j’avais 
l’impression d’abattre plus de boulot." (4) 
"j’ai eu ce sentiment de devoir en faire plus que les autres personnes à mon niveau de hiérarchie." (4) 

"ce caractère dissimulé te pousse à te dire « Je ne sais pas avancer donc je vais changer de boulot »." (4) 
« Malheureusement cela existe, on ne va pas se leurrer » (5) 
« Cela est difficile à prouver. » (5) 
"cela se fait généralement de manière discrète et indirecte." (5) 

« un résultat négatif montrant que beaucoup de gens étaient victimes ou témoins de discriminations basées sur la couleur de 

peau » (5) 

« Si le hiring manager est raciste, il va trouver une autre excuse que le racisme » (5) 

" j’ai régulièrement perçu un certain niveau, dans mon organisation, des questionnements." (6)  
"J’ai ressenti des choses par des personnes mais j’étais systématiquement dans un positionnement qui faisait que ce n’était 
pas possible." (6) 

« Le racisme n’est pas explicite et donc difficile à contester. » (7) 
« Je subis une discrimination de deux degrés car je suis noir et d’origine non-européenne. » (2) 

 

  



106 

 

Annexe 16 : Catégories, sous-catégories et références pour « pistes d’amélioration en matière 

de D&I » 

Pistes d'amélioration en matière de D&I 

Catégories Sous-catégories Références 

Collecte des 

données sondages 

"en faisant un sondage auprès des employés et d’avoir des statistiques du nombre d’employés belges et pas belge " (1)  

"on ne peut pas demander aux gens leurs origines" (2) 

Communication 

  

Aborder le sujet 

"Parler de racisme peut aider car quelque part, quand tu mets les mots dessus, ça veut dire que dès que tu as une suspicion 
c’est plus facile d’en parler." (4) 
"pouvoir parler de cette sensation d’injustice pourrait aider pour autant que la personne en face soit sensibilisée, réceptive et 
explique clairement les choses." (4) 

« C’est indispensable mais le sujet reste tabou car il y a la peur de mal faire. » (6) 

Antiracisme 

« cela peut aider dans la progression des employés mais aussi pour attirer des talents » (4) 
"Plutôt de dire que l’entreprise promeut la diversité et inclusion, ce qui est générique, il faudrait dire que l’entreprise a  une 
politique antiraciste." (4) 
"faire la promotion de ce comportement qui peut attirer des gens qui « ont leur place »." (7) 

Diversité 

« ça pourrait aider de voir que c’est une entreprise qui considère un peu tout le monde » (3) 

« expliquer les cultures et rendre cette formation/éducation ludique pour éviter de donner des consignes aux gens. » (7) "aller 
au-delà de la simple prise de conscience : Il faut une éducation, formation pour engager de manière non biaisée des 
personnes." (7) 
"Devrait mettre en place des Formations sur la diversité et inclusion pour expliquer les us et coutumes des différentes 

personnes." (7) 

Formations Allyship 

"ce sont ces personnes qui doivent servir d’allier pour les gens moins privilégiés. SI un homme blanc se bat contre les 
discriminations envers les femmes et les personnes noires, cela aura plus d’impact que si cette requête vient d’une femme 

noire." (5)  

  

Annexe17 : Guide d’entretien sur le sujet de la diversité en entreprise. 

Thèmes Questions principales Questions 
complémentaires 

Questions de 
clarification 

Les politiques et pratiques 

antiracistes 

Quelles sont les politiques 

antiracistes de votre société ? 

Quels sont les canaux, lieux 

que l’entreprise vous mets à 

disposition pour parler du 

racisme et de possibles 

inquiétudes ? 

Est-ce que l’entreprise 

met les mots sur les 
termes connexes au 
racisme (personnes 

noires, types de racisme, 
etc.) ? 

 

Quelles sont les ressources 

mises à disposition des 

employés par l’entreprise pour 

informer et former sur le sujet 

du racisme ? 

Comment qualifieriez-vous 

la volonté de l’entreprise à 

promouvoir le racisme ? 

Quel est l’engagement des 

leaders dans la poursuite de cet 

objectif ? 

Est-ce que votre expérience 

sur le lieu de travail s’accorde 

avec les discours de la société 

concernant l’environnement 

de travail sécurisé ? 

 
Comment des politiques et 

pratiques antiracistes 

peuvent-elles contribuer à la 

réalisation de la diversité 

dans les postes à pouvoir des 

entreprises belges ? 

 

 

Représentation des minorités 

ethniques 

Comment qualifieriez-vous 

la diversité au sein de votre 

entreprise ? 

Qu’en est-il de la diversité au 

niveau des postes à pouvoir ? 

Quelles sont les facteurs 

justifiants cette sous-

représentation 
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Racisme sur les lieux de 

travail 

Comment abordez-vous le 

sujet du racisme au travail ? 

Votre entreprise prend-elle 

position de manière franche sur 

le sujet du racisme ? 

 

Quelles sont les 

conséquences de parler du 

racisme ou de rapporter un 

incident discriminatoire ? 

Est-ce que la culture 

d’entreprise permet de 

communiquer sur ce sujet ? 

Avez-vous déjà été victime 

ou témoin de 

discriminations ? 

  

Comment qualifiez-vous le 

niveau de travail à  produire 

pour être considéré à votre 

juste valeur ?  

Si vous comparez votre travail 

avec celui d’une personne 

blanche ? 

 


