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Ilham Kadri est une leader qui fait beaucoup parler d’elle en Belgique et ailleurs.
Femme marocaine issue d’'un milieu défavorisé, elle est devenue, en mars 2019,
a l'age de cinquante ans, présidente et directrice générale du groupe belge de
chimie Solvay, fonction qu’elle exercera jusqu’en novembre 2023. Aprés des études
de physique et chimie et un doctorat en chimieg, la jeune llham Kadri va travailler
dans plusieurs organisations et va occuper au fil du temps des positions impli-
quant de plus en plus de responsabilités et de leadership. Ilham Kadri est reconnue
aujourd’hui comme une des personnalités les plus influentes dans le monde des
entreprises, une leader inspirante qui a su mettre le développent durable et les
questions de diversité, d’équité et d'inclusion au coeur des priorités du groupe
Solvay. Néanmoins, dans les nombreuses interviews accordées a la presse, elle
parle des obstacles rencontrés en tant que jeune femme, marocaine, du plafond
de verre* et des efforts supplémentaires fournis pour arriver aujourd’hui dans cette
position de leadership.

Le cas d’ITham Kadri fascine, car il représente un modele de réussite et d’espoir
pour beaucoup des personnes issues de groupes stigmatisés, qui peuvent se projeter
et aspirer a une telle carriére dans notre société. Pourtant, Ilham Kadri est aussi I'ex-
ception qui confirme la reégle, car les femmes, ainsi que les transgenres, les minorités*
ethniques et raciales, les personnes handicapées ou celles venant de milieux socio-éco-
nomiques défavorisés sont sous-représentées dans les positions de leadership (World
Economic Forum, 2023). La premiére question que ce chapitre examine est de savoir si
I’émergence des leaders minoritaires est facilitée par les politiques de diversité, équité
et inclusion* (DEI) implémentées dans les organisations. La deuxiéme question est de
savoir, si, a leur tour, les leaders minoritaires promeuvent et facilitent davantage des
politiques DEI cohérentes et authentiques avec un impact sur la réduction des inégali-
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tés et de la discrimination. La réponse a ces questions est basée sur des recherches dans
le domaine de la psychologie sociale, organisationnelle et du management qui s’inté-
ressent a cette relation complexe entre les politiques DEI et le leadership minoritaire.

Politiques DEI et émergence des leaders
minoritaires

Alors que de nombreuses organisations affirment un engagement croissant envers
les questions DEI et mettent en place de multiples pratiques et politiques DEI I'impact
de ces politiques reste modeste (Kalev et al., 2006) ou contre-productif (Dover et al.,
2020). Un des indicateurs clés d’une bonne politique DEI réside dans le nombre ou
la proportion des employé-es minoritaires qui occupent des positions de leadership
(Dobbin et Kalev, 2022). Autrement dit, si, dans une organisation, les politiques DEI
permettent a des employé-es minoritaires d’arriver au sommet, cela signifie quun
nombre important des pratiques DEI dans cette organisation fonctionnent comme
elles le devraient, en commencant par le recrutement, le mentorat, le développement
personnel et professionnel, 'aménagement des carrieres ou le systéme de promotion.
Mais est-ce bien le cas ? Si les politiques DEI peuvent avoir un effet positif sur I’émer-
gence des leaders minoritaires, il est essentiel de savoir quelles sont précisément les
bonnes pratiques DEI, quel contexte organisationnel est bénéfique et qui sont les
employé-es a qui ces pratiques DEI profitent davantage. S’il s’avére que les politiques
DEI ont peu d’impact sur le leadership minoritaire, il est important de connaitre
les barrieres individuelles et structurelles qui empéchent les employé-es minoritaires
d’arriver au sommet de I'organisation.

Les pratiques DEI favorisant I'émergence des leaders minoritaires

Les politiques DEI désignent un ensemble de pratiques organisationnelles dont
lobjectif est de réduire les inégalités et d’améliorer les expériences au travail des
employé-es minoritaires (Kalev et al., 2006). Par employé-es et leaders minoritaires,
nous entendons des personnes qui, par leur appartenance a certains groupes (par
exemple, ethniques, raciaux, de genre), ont une position désavantagée ou de bas statut
dans les organisations et/ou dans la société.

Les politiques DEI peuvent avoir un impact positif sur I’émergence des leaders
minoritaires a condition de tenir compte du type de pratiques DEI et des mécanismes
psychologiques qui sous-tendent cet effet. Tout d’abord, les politiques structurelles,
visant a changer l'organisation, ont un impact plus important pour favoriser I’émer-
gence des leaders minoritaires que les politiques visant a changer les employé-es
eux-mémes. Par exemple, réformer les processus de recrutement et de promotion,
mettre en place du mentorat structurel ou, a terme, changer la culture organisation-
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nelle, ce sont des initiatives qui ont plus d’impact que des formations qui visent a
renforcer les compétences, la motivation ou 'ambition des employé-es minoritaires
(Dobbin et Kalev, 2022) (voir aussi le chapitre 11). Les filles ont autant d’aspirations
de carriere que les garcons, mais a ’dge adulte et surtout dans les secteurs d’activités
masculines, un écart se creuse entre les femmes et les hommes (Netchaeva et al., 2022).
Cela s’explique en partie par le fait que les femmes manquent de soutien et évoluent
dans des structures marquées par des rhétoriques organisationnelles sexistes (Faniko
et al., 2022). La présence de modeles de leadership minoritaires et le mentorat sont des
mesures clés (Dobbin et Kalev, 2022), mais a condition quelles soient accompagnées de
mesures structurelles qui visent a changer la culture organisationnelle et ses pratiques.

Des pratiques ponctuelles, comme le recrutement ou les réseaux de support, ont
certes un impact favorable sur les groupes minoritaires (Dobbin et Kalev, 2022). Par
exemple, Schoen et Rost (2021) ont observé que le nombre total de pratiques DEI dans
une organisation était lié positivement au nombre de femmes en position de leadership,
reflétant des changements structurels que ces organisations avaient pu mettre en place
pour réduire les inégalités de genre. De maniére générale toutefois, les politiques DEI
structurelles ont plus d’impact, car elles visent a changer le modéle de leadership
dominant - qui correspond souvent au stéréotype* de ’homme blanc, hétérosexuel,
venant d’un milieu socio-économique favorisé —, ainsi que le contexte organisationnel
et la culture qui maintiennent les inégalités entre les groupes (Ellemers, 2014).

Une politique DEI qui promeut le multiculturalisme, notamment la valorisation
de chaque culture et groupe d’appartenance (Giindemir et al., 2017) a plus d’impact
sur I’émergence des leaders minoritaires qu'une politique assimilationniste, qui ne
valorise que le groupe dominant. De plus, il est important que les organisations
proposent des initiatives DEI sur une base volontaire, qu'elles renoncent aux tactiques
de controle et présentent leurs efforts de maniére positive et utile pour le change-
ment organisationnel (Dobbin et Kalev, 2016). Ces initiatives suscitent 'engagement,
favorisent les contacts entre différents groupes et peuvent sappuyer sur le désir des
individus de changer leur organisation.

Les organisations sont importantes pour I’identité de tou-tes les employé-es.
Iels veulent évoluer dans un climat de diversité plus inclusif et vivre des expériences
organisationnelles positives. Les politiques DEI peuvent contribuer a améliorer 'expé-
rience psychologique des employé-es minoritaires, qui se sentent généralement moins
inclus-es et moins soutenu-es par leur organisation (Hothuis et al., 2012). En corollaire,
impliquer les employé-es de maniére inclusive et non contraignante dans ces politiques
augmente leur motivation (Dawson et al., 2024) et, par conséquent, leur engagement
organisationnel et leurs aspirations au leadership.
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Les pratiques DEI, parfois néfastes a I'’émergence
des leaders minoritaires

Mais les politiques DEI ne permettent pas toujours I’émergence des leaders mino-
ritaires, car les employé-es minoritaires rencontrent encore de nombreuses barrieres
structurelles, des préjugés et de la discrimination. De plus, ces politiques sont souvent
menagantes pour celleux qui pourraient soutenir les employé-es minoritaires et
devenir leurs allié-es, notamment les employé-es des groupes majoritaires.

Certaines pratiques DEI semblent inefficaces pour augmenter la représentation des
minorités dans des positions de leadership, car elles ne leur garantissent pas 'accés a
une justice procédurale (Toma et Martin, 2024). Par exemple, le traitement préférentiel
des candidat-es issu-es d’une minorité ethnique ne permet pas efficacement de les
retenir dans l'organisation (Verbeek et Groeneveld, 2012). De méme, les formations
DEI obligatoires, les procédures de réglement des litiges et l'utilisation de tests a l'em-
bauche contribuent a une diminution des femmes et des minorités raciales dans des
positions de management (Dobbin et Kalev, 2016).

Si certaines pratiques DEI peuvent avoir un impact positif sur les femmes, elles
n'ont pas d’effet sur les minorités ethniques et raciales. Par exemple, Schoen et Rost
(2021) ont constaté que le nombre total de pratiques DEI dans une organisation
permettait d’augmenter le pourcentage des femmes dans des positions de leadership,
mais pas le pourcentage des minorités ethniques. Souvent, les personnes issues de
minorités ethniques ont 'impression d’étre un « symbole », embauchées uniquement
en raison d’un programme d’action positive (Fearfull et Kamenou, 2006) ou pour
I'image de 'organisation (Ahmet, 2021). Parfois, les minorités ethniques ne croient pas
que les politiques DEI refletent une volonté authentique de changement, mais quelles
seraient plutdt des politiques vitrine, qui n‘apportent pas de réelle transformation dans
leur organisation. Et en effet, une fois embauchées, les minorités ethniques manquent
de ressources et de soutien, ce qui impacte négativement leur développement et I’évo-
lution de leur carriére (Fearfull et Kamenou, 2006).

Pour ces raisons, les minorités ethniques peuvent craindre que le fait d’aborder la
question de l'ethnicité puisse entrainer des conséquences négatives pour leur carriére
(Wyatt et Silvester, 2015). C’est le cas méme lorsque 'organisation met en place de
fagon structurelle des programmes de développement en matiére de leadership. De
plus, ces programmes ne s’adressent pas toujours a tout le monde ou sont mis en place
pour répondre a des pressions institutionnelles multiples ou pour respecter des légis-
lations, comme cest le cas des législations antidiscrimination. Dans ces organisations,
des formes subtiles de discrimination sont encore signalées par des femmes issues de
minorités ethniques (Syed et Pio, 2010).

Une autre raison pour laquelle les pratiques DEI sont inefficaces est la menace que
ces pratiques peuvent représenter pour les majorités*. Plusieurs formes de menaces
ont été identifiées dans la littérature : la menace réaliste, la menace symbolique et
la menace morale (Iyer, 2022). La menace réaliste est la forme la plus courante et se
manifeste comme la perception que les opportunités et les ressources de 'organisa-
tion sont dédiées aux femmes, au détriment des hommes. La menace symbolique se
manifeste comme la perception d’un changement de valeurs et de culture, et la menace
morale fait référence a la peur d’étre vu-e comme raciste, sexiste, homophobe, et donc
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immoral. Les programmes de diversité, présentés comme « inclusifs », sont menagants
pour les majorités qui percoivent une discrimination inversée et des traitements
inéquitables (Dover et al., 2020). De plus, certains de ces programmes renforcent les
biais, comme la perception des femmes comme étant incompétentes (Cundift et al.,
2018). Ces résultats suggeérent que, méme lorsque le cadrage est bien intentionné, mais
mal ciblé vers le groupe minoritaire, cela renforce les stéréotypes et les résistances
envers les politiques DEIL.

Des obstacles pour émerger en tant que leader

Un ensemble d’obstacles au niveau individuel, groupal ou organisationnel expliquent
que les politiques DEI ne favorisent pas toujours I’émergence des leaders minoritaires.
Pour émerger en tant que leader, une personne doit étre percue comme authentique,
digne de confiance, charismatique (Haslam et al., 2020). Mais ces compétences, bien
quessentielles pour I’évolution de la carriére, représentent des compétences déterminées
socialement, souvent caractéristiques des groupes dominants pour qui I’éducation est
fondée autour de ces principes et valeurs (Ahmet, 2021 ; voir le chapitre 2).

Souvent, les minorités doivent correspondre a un prototype de leadership, repré-
senté souvent par un homme blanc, d’dge moyen avec un statut socio-économique
moyen-supérieur (Cook et Glass, 2014a ; Ospina et Foldy, 2009). Méme les membres
des groupes ethniques minoritaires percoivent les membres de la majorité comme étant
plus prototypiques du stéréotype de leader que les membres de leur propre groupe
(Giindemir et al., 2014). Pour cette raison, les employé-es minoritaires qui souhaitent
accéder a des positions de leadership minimisent leur identité culturelle pour corres-
pondre au stéréotype de leader (Ahmet, 2021). Car en effet, de nombreux-ses leaders en
place cherchent comme successeur-e une personne qui leur ressemble. Cela s’explique
par une tendance a considérer les personnes similaires comme plus compétentes que
les personnes dissimilaires (Toma et al., 2012), tendance particuliérement importante
chez les personnes de pouvoir (Toma et al., 2017).

Lappartenance a un réseau informel ainsi que 'encouragement de la part des
supérieur-es hiérarchiques sont importants pour émerger en tant que leader, mais les
minorités ethniques y ont plus difficilement acces (Ospina et Foldy, 2009). Pour la
progression de carriere, le mentorat et le réseau informel sont essentiels, mais souvent
les employé-es minoritaires n’en bénéficient pas (Wyatt et Silvester, 2015). Le mentorat
et les réseaux se développent de maniere informelle pour les majorités ethniques, alors
que les minorités ethniques n’en bénéficient que si ces pratiques sont structurelles.

Au niveau organisationnel, les employé-es minoritaires ont plus de chances de
succéder en tant que leader dans des périodes de vulnérabilité de l'organisation, ce qui
les améne a échouer souvent et a confirmer les stéréotypes concernant leur manque
d’adéquation ou de capacités a performer dans cette position (Cook et Glass, 2014a,
2014b ; voir le chapitre 7 pour plus de détails sur le phénomene de la falaise de verre*).
De maniere générale, se concentrer exclusivement sur les organisations et les tenir pour
responsables des politiques de diversité peut étre insuffisant. Les politiques de diversité
sont le fruit de déterminismes multiples, car influencées par des facteurs macrosocié-
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taux, comme les facteurs culturels, le cadre juridique de I’égalité des chances ou encore
les politiques publiques (Syed et Pio, 2010). Ce qui nous intéresse particuliérement
dans la deuxiéme partie de ce chapitre est de savoir si la présence méme des leaders
minoritaires dans les organisations a une influence positive sur les politiques DEL.

Les leaders minoritaires facilitent-ils les
politiques DEI ?

Cette question est importante, car si une personne issue d’un groupe minoritaire
arrive au sommet de organisation, les employé-es issu-es de groupes minoritaires
nourrissent 'espoir d'un changement organisationnel vers un climat plus inclusif et
plus équitable. Si nous reprenons I'exemple d’Ilham Kadri, nombreux-ses sont celleux
qui s’accordent a dire qu’elle ceuvre depuis plusieurs années a batir une culture plus
inclusive et a donner une place importante aux politiques DEI au sein du groupe
Solvay. Néanmoins, les recherches en psychologie et management ne sont pas si
catégoriques, car la psychologie des leaders minoritaires est complexe et les barrieres
organisationnelles sont toujours présentes pour les employé-es minoritaires, méme
lorsqu’iels occupent des positions de leadership.

Les personnes qui occupent une fonction de leader ne voient pas toujours cette
position comme une responsabilité envers l'organisation, mais parfois comme une
opportunité personnelle d’ascension, voire de domination, comme 'ont montré les
travaux sur le phénomene de la reine des abeilles*, abordé également dans le chapitre 8.
Ce phénomene est particulierement présent dans les organisations compétitives,
hiérarchiques, avec des cultures qui mettent I'accent sur la prise de risque, c’est-a-dire
dans des organisations dans lesquelles les leaders minoritaires ont plus de chances
d’échouer (Cook et Glass, 2014b).

Cela suggére que la réponse a la question de savoir si les leaders minoritaires
facilitent les politiques DEI n’est pas simple. Dans ce qui suit, nous allons tenter de
répondre a cette question en trois sous-parties : 1) Les leaders minoritaires sont-iels
plus inclusifves ? 2) Sont-iels plus engagé-es dans les politiques DEI ? 3) Mettent-iels
en place des politiques plus efficaces et plus cohérentes ?

Leaders minoritaires, plus inclusif-ves dans leur organisation ?

Le leadership inclusif fait référence aux leaders qui sont conscients de la diversité
et la comprennent non seulement en termes de caractéristiques démographiques,
mais aussi en termes de perspectives, d’identités et d’approches du travail, et qui
encouragent la véritable valeur de la contribution mutuelle d’une variété d’opinions
et de points de vue parmi différentes personnes (Nishii et Leroy, 2022). Le leadership
inclusif peut influencer positivement la création d’un climat inclusif (Shore et Chung,
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2022) qui, a son tour, aura un impact positif sur la mise en place des politiques DEI.
En effet, les leaders inclusifves, qu’iels soient des cadres supérieurs ou intermédiaires,
jouent un role crucial pour influencer le sentiment d’inclusion parmi les employé-es
et pour la mise en ceuvre des pratiques de diversité (Mor Barak et al., 2022). Mais les
leaders minoritaires sont-iels forcement plus inclusif-ves ?

Si on compare les femmes et les hommes en position de leadership, les femmes
sont plus démocratiques et participatives, moins autocratiques et directives que les
hommes ; elles s’engagent davantage a établir des relations interpersonnelles et a
répondre aux besoins des employé-es a tous les niveaux de l'organisation (Gupta, 2019).

De maniére générale, un-e leader provenant d’un groupe désavantagé sur la base
de son ethnicité, de son age, de son genre, de son handicap ou de son orientation
sexuelle contribue davantage a créer un climat de diversité et d’inclusion dans 'organi-
sation (Roberge et al., 2021). Cela est dit au fait que ces leaders sont plus susceptibles de
s’identifier a des employé-es des groupes minoritaires, de se sentir plus proches d’eux
et d’apprendre plus facilement de leurs différences. En étant ouverts a la diversité, ces
leaders sont plus a l’aise dans les interactions avec des personnes différentes, ce qui les
rend plus compétent-es dans la gestion de la diversité (Roberge et al., 2021).

Pour que le leadership inclusif ait un effet positif et concret sur la mise en place de
politiques DEI, cette forme de leadership devrait exister a deux niveaux dans l'organi-
sation : au plus haut niveau (PDG*), mais aussi au niveau du groupe (superviseur-ses
et cheffes d’équipe/managers), pour éviter un découplage entre politiques formelles
et pratiques. En effet, les politiques organisationnelles formelles sont principalement
influencées par le leadership au plus haut niveau, alors que les pratiques quotidiennes
sont principalement influencées par le leadership au niveau du groupe (Mor Barak
et al., 2022). Les cadres supérieurs, tels que les PDG, communiquent les valeurs de
lorganisation par le biais de leurs déclarations de valeurs (par exemple, par le biais
des procédures écrites visant a garantir que tou-tes les employé-es ont acces aux
informations essentielles et aux possibilités de promotion). De leur c6té, les supervi-
seur-ses des groupes de travail montrent plus directement aux employé-es comment
les déclarations de valeurs inclusives du PDG et les politiques formelles sont mises en
ceuvre dans les activités professionnelles quotidiennes (par exemple, en assurant le
suivi de chaque employé-e de leur groupe de travail immédiat pour s’assurer qu’iel a
recu les informations essentielles et est au courant des possibilités de promotion). En
conclusion, si les leaders minoritaires sont généralement plus inclusifves, leur présence
a plusieurs niveaux de l'organisation est essentielle pour créer un climat d’inclusion
et faciliter la mise en place concrete des politiques DEIL.

Leaders minoritaires, plus engagé-es a soutenir les politiques DEI ?

Comme évoqué dans I'exemple d’TIlham Kadri, les employé-es minoritaires qui
voient arriver au somment de I'organisation un-e leader qui les représente, nourrissent
Iespoir d’un changement et d’'un engagement authentique pour des politiques DEI
Mais le-]a leader minoritaire n’est pas toujours en mesure d’assurer cet engagement,
car le contexte organisationnel, sa culture et son idéologie peuvent représenter des
barriéres importantes.
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Les membres des groupes minoritaires font face a plus de préjugés et de défis dans
lorganisation que les membres du groupe majoritaire, méme lorsque ces minorités
occupent des positions de leadership (Giindemir et al., 2014 ; Wyatt et Silvester,
2015). Pour cette raison, si un climat ouvert a la diversité existe dans 'organisation,
il va influencer positivement les perceptions de soi des leaders minoritaires et, par
conséquent, leur volonté de soutenir des politiques DEI. Une recherche menée par
Giindemir et ses collegues (2017) a montré que lorsque les minorités s’imaginaient
travailler pour une entreprise pronant le multiculturalisme ou la valorisation des
différences individuelles, elles se sentaient plus aptes a remplir le role de leadership,
avaient des attentes plus positives a ’égard de ces rdles et des initiatives de diversité
(voir aussi le chapitre 5).

Inversement, les leaders minoritaires peuvent se distancier des politiques DEI
(Cook et Glass, 2015) quand iels sont en infériorité numérique ou dans des situa-
tions de menace et de pression identitaire. Les effets négatifs du statut symbolique
(minorités numériques) sont particuliérement forts au sommet de la hiérarchie orga-
nisationnelle, ou les leaders minoritaires sont marginalisé-es, pergoivent moins de
soutien et subissent des déficits de statut importants (Bell et al., 2003). Ainsi, alors
que les leaders majoritaires peuvent étre capables de défendre avec succes le chan-
gement organisationnel dans certains contextes (Dobbin et Kalev, 2022), les leaders
minoritaires symboliques (aussi appelés leaders token*) peuvent subir des pressions
d’assimilation* qui limitent leur capacité ou leur volonté de faire progresser les poli-
tiques DEIL. Ces pressions peuvent conduire les leaders minoritaires a se distancier de
leur identité stigmatisée en prenant de la distance avec les autres employé-es mino-
ritaires (Derks et al., 2015 ; voir aussi le chapitre 8) ou avec les pratiques DEI, par
crainte d’étre considéré-es comme des « militants de la diversité égoistes » (Bradshaw
et Wicks, 2000). Car en effet, la défense des initiatives en faveur de la diversité peut
présenter des risques importants pour les leaders issu-es de minorités. Parfois, lorsque
des cadres issus de minorités défendent la diversité, ils sont pénalisés par des évalua-
tions de performance inférieures (Cook et Glass, 2014a). Par conséquent, les leaders
token peuvent étre moins enclin-es a promouvoir des politiques et des pratiques DEIL.

Il est donc crucial que les leaders minoritaires ne soient pas des cas isolés dans
lorganisation, mais qu’iels y soient représenté-es a plusieurs niveaux pour que leur
engagement envers les politiques DEI puisse devenir tangible. La présence de femmes
et de minorités a des postes de leadership est associée a une mobilité accrue d’autres
femmes et d’autres personnes issues de minorités, et & une réduction de I’écart salarial
et de la ségrégation (Cohen et Huffman, 2007). Lorsque des femmes sont promues a des
postes de leadership, les organisations réussissent mieux a les recruter, a les embaucher
et a les faire progresser (Cook et Glass, 2014b). En apportant leur soutien, leurs conseils
et leur mentorat, les leaders non traditionnel-les sont capables de soutenir la mobilité
des autres (Gorman, 2005). Une recherche menée par Cook et Glass (2015) suggere
que, si la promotion des leaders issu-es de minorités est importante, la diversité des
conseils d’administration est le facteur le plus important pour fagonner les politiques
et les pratiques des entreprises en matiére d’équité et de diversité. Cela peut en effet
signaler 'engagement d’une entreprise en faveur de la diversité, attirant ainsi un plus
large éventail de candidat-es a ces postes. Les PDG jouent un réle de premier plan dans
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Iinitiation et le soutien des politiques DEI alors que les responsables des ressources
humaines et les managers jouent un role essentiel dans 'exécution et la mise en ceuvre
du changement. L'engagement des PDG envers les pratiques DEI est percu par les
managers des ressources humaines, ce qui influence leur soutien et la mise en place
effective de ces changements (Ng et Sears, 2020).

A cet égard, la gestion DEI est une forme de changement organisationnel qui
implique un changement démographique (cest-a-dire 'augmentation de la proportion
de femmes et de minorités) et normatif (Cest-a-dire « la fagon dont les choses se passent
ici »). Les politiques DEI visent a créer un sentiment partagé d’effort collectif ou la
diversité est systématiquement reconnue, valorisée et gérée efficacement. Il est donc
essentiel que les membres des groupes minoritaires puissent se voir représenté-es a
plusieurs niveaux de leadership dans 'organisation et percevoir I'engagement de ces
leaders en faveur de la diversité pour qu’a leur tour, iels puissent soutenir pleinement
les pratiques DEI et les mettre en ceuvre (Kossek et al., 2003). En conclusion, les leaders
minoritaires sont souvent plus engagé-es et soutiennent davantage les politiques
DEI a condition de bénéficier d’un contexte organisationnel favorable, qui nest pas
menagant pour leur identité, et d’étre représenté-es en nombre a plusieurs niveaux de
l'organisation.

Les leaders minoritaires mettent-iels en place des politiques DEI
plus efficaces et plus cohérentes ?

Si les leaders minoritaires sont a priori plus inclusifves et plus engagé-es envers
les politiques DEI, mettent-iels également en place de meilleures politiques DEI, plus
efficaces, plus cohérentes et avec plus d’impact ?

Tout d’abord, ’ethnicité et le genre dans la relation entre superviseur-se et
employé-e se révelent importants pour fagonner a la fois les résultats affectifs et
comportementaux parmi les employé-es. Par exemple, les employé-es ayant des super-
viseur-ses de haut statut (basé sur le groupe ethnique et le genre) per¢oivent moins de
soutien et davantage de discrimination que les employé-es ayant des superviseur-ses
de bas statut. Cela suggere que la composition ethnique de I’équipe managériale
constitue un signal organisationnel important et saillant concernant le soutien a la
diversité (Avery et al., 2007). L'hétérogénéité de I’équipe de direction est importante
dans le développement des perceptions collectives d’un climat de diversité. Comme
le soulignent McKay et Avery (2006 : 421, traduit par nos soins), « un signal poten-
tiellement vif du climat de diversité d’une entreprise est de voir ou de rencontrer un
certain nombre d’employé-es issu-es de minorités ».

Car une fois en place, les leaders minoritaires sont plus susceptibles que les leaders
majoritaires de participer a des programmes DEI et de les soutenir (Kalev et al., 2006).
Dans une série d’entretiens approfondis avec des femmes noires cadres, Bell et ses
collegues (2003) ont constaté que ces leaders se considérent comme des agents de chan-
gement et s'expriment davantage que leurs pairs femmes blanches sur les questions de
préjugés et de discrimination. De méme, les femmes et les cadres issu-es de minorités
ont tendance a soutenir davantage les initiatives en faveur de I’équité (Raeburn, 2004).

177



178

LORSQUE LE LEADERSHIP MINORITAIRE PREND DE LAMPLEUR

Les leaders minoritaires contribuent davantage a batir un climat organisationnel
inclusif. Les effets des programmes DEI sur le climat de diversité des employé-es sont
plus importants dans les circonstances ou I’équipe de management est plus diversifiée
sur le plan ethnique et posséde des valeurs relationnelles* plus fortes (Herdman et
McMillan-Capehart, 2010). En méme temps, 'ethnie du superviseur ou de la super-
viseuse est 'indicateur de climat de diversité le plus fort, plus saillant encore que
la composition globale de I’équipe de direction (Avery et al., 2007). Ces recherches
soutiennent I’idée que l'efficacité des programmes DEI est dépendante de la compo-
sition ethnique et des valeurs de I’équipe de direction.

Au-dela de I’'impact sur le climat inclusif, la diversité dans les positions de
leadership améliore la performance financiére de 'entreprise, surtout lorsque les
leaders utilisent une « stratégie participative » ou un processus de prise de décision
ouvert a une variété de points de vue. La diversité de genre au sein de I’équipe de
direction conduit au développement de politiques DEI plus sophistiquées, tandis que
la diversité de genre au sein des équipes de management renforce I'impact des poli-
tiques DEI sur les résultats financiers et la responsabilité sociale des entreprises (Ali et
Konrad, 2017). La raison est que la mixité de genre dans ’équipe de direction permet
aux leaders d’acquérir de l'expérience dans la prise de décision au sein d’une équipe
diversifiée. Cette expérience permet de comprendre la valeur de la diversité pour
accéder a des viviers de talents sous-utilisés, améliorer la résolution des problémes et
élaborer des solutions organisationnelles plus innovantes (Cook et Glass, 2014b). En
somme, la diversité parmi les haut-es dirigeant-es leur permet de comprendre la valeur
de la diversité et de 'inclusion en tant que ressources pour atteindre les objectifs de
Ientreprise, et ce facteur est susceptible d’étre un prédicteur positif du développement
de politiques DEI plus efficaces et cohérentes.

La collaboration entre les leaders de niveau supérieur (PDG) et les leaders au
niveau du groupe joue un roéle important dans la mise en place de politiques DEI
efficaces et cohérentes (Mor Barak et al., 2022). Les leaders supérieurs élaborent les
politiques formelles et établissent les procédures qui facilitent leur implémentation. Si
ces leaders viennent des groupes minoritaires, avec leurs propres expériences, valeurs
et croyances en tant que minorités, mais aussi avec leur motivation et leur engagement,
ils peuvent soutenir davantage la mise en place de politiques DEI authentiques ou le
progres est plus important que I'engagement formel (De Cock et al., 2025). Les cadres
intermédiaires, tels que les superviseur-ses et les cheffes d’équipe, mettent en ceuvre
les politiques DEI en les traduisant en pratiques exécutables et en renfor¢ant leur mise
en ceuvre au quotidien (Mor Barak et al., 2022). Les leaders transformationnel-les*,
celleux qui inspirent et motivent leurs employé-es, sont plus susceptibles d’accroitre
ces effets positifs au sein de leur organisation. Premierement, iels donnent un sens aux
politiques et procédures organisationnelles, en étant des modeéles de role au niveau
des pratiques organisationnelles. Deuxiémement, iels stimulent et encouragent les
subordonné-es a agir en fonction de ces pratiques, en jouant le role de mentor et de
coach (Guillaume et al., 2014). Si ces cadres intermédiaires sont a la fois des leaders
transformationnel-les et des représentants des groupes minoritaires, iels peuvent
jouer un role essentiel en tant que modeles de référence, renfor¢ant la cohérence des
politiques implémentées par organisation et contribuant au climat DEI.
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Conclusion

La relation entre les politiques DEI et le leadership des groupes minoritaires est
complexe. Contrairement aux attentes de leurs partisans, les politiques DEI favo-
risent rarement I’émergence de leaders minoritaires, et cela pour plusieurs raisons.
Une premiére raison est le type de pratiques DEI, cherchant souvent plus a changer
les employé-es qu’a changer structurellement les procédures et la culture organisa-
tionnelle. Une deuxieme raison est liée au nombre important de barriéres indivi-
duelles, groupales et organisationnelles que rencontrent notamment les femmes et
les minorités ethniques et raciales dans leur carriere, qui entravent leurs possibilités
d’arriver au sommet de Porganisation. Les employé-es minoritaires sassimilent souvent
au groupe dominant, subissent la discrimination et les préjugés, manquent de soutien,
de ressources et d’opportunités pour émerger en tant que leaders. Paradoxalement, iels
ont plus de chances de réussir en tant que leaders dans des périodes de vulnérabilité de
l'organisation, ce qui les ameéne souvent a échouer et conduit a renforcer les stéréotypes
négatifs concernant leur manque d’adéquation pour cette position.

Les leaders minoritaires ont le potentiel d’influencer positivement les politiques
DEI, mais peuvent se heurter a plusieurs barrieres qui entravent leur motivation et
leur engagement envers cette cause. La plupart du temps, les leaders minoritaires sont
plus inclusif-ves, plus engagé-es a soutenir des politiques DEI et plus déterminé-es a
réduire les inégalités et la discrimination. Cependant, s’iels se retrouvent en infériorité
numérique, menacé-es et marginalisé-es, leur capacité a influer sur le changement
organisationnel restera limitée.

En guise de conclusion, nous recommandons aux organisations de mettre en place
des politiques DEI structurelles pour favoriser I’émergence des leaders minoritaires
et de lever les barrieres organisationnelles pour que les leaders minoritaires en place
puissent générer du changement via des politiques DEI authentiques et cohérentes.
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