Deéveloppement du conseil

d’administration

Favoriser la diversité au sein
des consells d’administration

Il n’y a pas si longtemps, la plupart des conseils d’administration des organismes a
but lucratif et non lucratif étaient constitués presque entiérement d’hommes blancs et
agés, mais les temps et notre société ont changé. Les organismes, en particulier
celles du secteur bénévole et communautaire, sont au service de communautés
diversifiées. Aussi est-il logique qu’un large éventail de personnes prennent part au
processus décisionnel a la table du conseil d’administration.

La diversité s’exprime de multiples fagons, notamment par le sexe, I’origine
ethnique, I’age, I’expérience dans le domaine des affaires, la compétence
fonctionnelle, les aptitudes personnelles, I’origine géographique, les aptitudes,
I’orientation sexuelle et le statut en matiere de citoyenneté. La diversité est un sujet
important pour les conseils d’administration des organismes a but non lucratif, car
nos communautés sont diversifiées. Puisque les conseils d’administration devraient
représenter les communautés qu’ils servent, ils devraient étre le reflet de la diversité
qui se trouve dans la communauté.

La diversité, et la variété des perspectives qu’elle apporte, renforce la qualité des
résultats de toute équipe (Maytree, 2008). Une représentation diversifiée est
également nécessaire pour assurer la viabilité a long terme. La promotion de la
diversité au sein des conseils favorise le renforcement des pratiques des conseils
d’administration en Alberta, ce qui permet de rendre les organismes et les
communautés plus dynamiques (Intersections 2, 2012). L’établissement d’un
organisme qui tire le maximum de son potentiel grace a la diversité contribue a jeter
les bases solides d’une bonne gouvernance (Intersections 2, 2012).

Il existe de nombreuses raisons pour lesquelles la diversification de votre groupe est
souhaitable :
e vous refléterez mieux les valeurs de la communauté et de la société,
respecterez les reglements et satisferez aux attentes ;
e vous vous sentirez plus relié a vos communautés et serez en mesure de
mieux répondre aux changements démographiques ;
e votre conseil prendra de meilleures décisions, fondées sur des perspectives
élargies ;
e vous étendrez la portée de votre groupe et servirez plus efficacement les
diverses communautés ;
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« Le simple fait de reconnaitre la
diversité nous aide a relier la
grande variété de talents que les
personnes apportent au travail et au

service de I’organisme. »
Max DePree, Leadership is an Art, 2004

L )

e Vvous connaitrez mieux vos clients et les parties prenantes, ce qui est
judicieux sur le plan des affaires ;

e vous deviendrez plus crédible aux yeux des clients et des bailleurs de
fonds, ce qui peut mener a un meilleur développement des fonds.

La diversité en tant que valeur

Il ne suffit pas d’affirmer que la diversité est importante pour parvenir a un
changement réussi en faveur de la diversification. Si un conseil souhaite inclure
des personnes issues de divers milieux, des mesures doivent étre mises en place
pour soutenir ce changement.

Il est important que tous les différents échelons de I’organisme (le conseil
d’administration, la haute direction ainsi que le personnel et les bénévoles)
travaillent ensemble a devenir plus inclusifs. Bien que la déclaration sur
I’importance de la diversité soit d’une grande valeur, elle restera dénuée de sens
s’il n’existe pas de politiques, de pratiques et de procédures pour I’appuyer.
Puisque la diversité a une incidence sur I’organisme, elle doit étre prise en
considération dans le processus décisionnel du conseil d’administration, tout
comme les considérations financiéres ou la gestion des risques sont prises en
compte dans les discussions.

La diversité n’est pas une mesure purement « symbolique » et ne consiste pas a
ajouter un ou deux membres en tant que représentants de cette diversité au sein
d’un conseil existant. 1l est crucial que les nouveaux membres du conseil
d’administration se voient offrir les possibilités et le soutien nécessaires afin
d’étre en mesure de contribuer de fagon constructive a des réles et a des taches de
gouvernance. Comme I’un des répondants a I’étude DiverseCity a déclaré : « La
distinction (entre la participation et I’inclusion) consiste a savoir si vous me
laissez diriger et gouverner ou si nous dirigeons et gouvernons ensemble. »

Des recherches récentes menées par DiverseCity: The Greater Toronto
Leadership Project indiquent que plus la diversité regne au sein du conseil
d’administration d’'un organisme, plus ce dernier est susceptible de constater
les avantages de la diversité.



Un processus visant a accroitre la diversité au
sein des conseils d’administration

Une fois que votre organisme aura reconnu la nécessité de devenir plus diversifiée,
vous pourrez entamer un processus de changement. Celui-ci demandera d’établir des
objectifs, de travailler a leur atteinte, de surmonter les obstacles, de célébrer les
réussites et de fixer d’autres buts. Pour atteindre vos résultats, vous pouvez prendre
des mesures comme celles énoncées ci-apres.

e Prenez un engagement public a I’égard de la diversité. Rappelez-vous que pour
devenir un conseil d’administration véritablement diversifié, cela exige du
temps et requiert la compréhension et I’engagement de tous les membres.
Elaborez et adoptez des politiques officielles sur la diversité qui définissent les
grandes lignes des critéres essentiels qui répondent aux besoins du conseil.

o Faites un examen du profil démographique de votre organisme sur le plan de la
composition du conseil, de la haute direction ainsi que du personnel et des
bénévoles. VVotre équipe reflete-t-elle la composition de la communauté que
vous servez ? Quels changements devraient étre apportés pour résoudre cette
guestion ?

e Examinez vos politiques, vos pratiques et vos procédures a la lumiére de leur
potentiel d’intégration. L’ Association canadienne pour la santé mentale a
élaboré un cadre ou une « optique de la diversité », qui peut aider les groupes a
évaluer leurs politiques et leurs procédures actuelles concernant la diversité. Ce
cadre comporte un certain nombre de listes de contr6le qui mettent I’accent sur
les fagons dont un groupe peut déterminer les domaines qui nécessitent un
examen et des interventions.

o Définissez les priorités de votre conseil d’administration pour faire avancer la
diversification. Fixez des objectifs visant a devenir plus diversifié, puis
déterminez comment vous allez les atteindre et dans quel délai.

e Elaborez un plan de recrutement qui, sans faire de compromis sur les critéres de
compétence des administrateurs, élimine les obstacles susceptibles d’empécher
les personnes de diverses origines de se joindre au conseil. Elaborez des critéres
d’évaluation que vous utiliserez pour toutes les nouvelles nominations au
conseil.

o Examinez volontairement le programme d’orientation et de formation du conseil
d’administration pour veiller a ce qu’il offre des possibilités a tous les membres
du conseil d’administration de développer davantage leurs compétences en
matiere de gouvernance et qu’il aborde les questions de diversité.

e Mesurez les résultats de vos démarches et fixez de nouveaux objectifs.
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« Je crois qu'une société forte est
une société inclusive. Si nous
voulons gagner gros, alors il vaut
mieux inclure tout le monde, car
nous avons besoin de tout le
monde. »

Cyndi Lauper
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« Il'y a beaucoup d’avantages a la
diversité au sein des conseils. Notre
secteur ne peut pas se permettre
d’exclure de notre leadership un
segment croissant et influent des
populations, en particulier en ce
qui concerne la gouvernance et la
collecte de fonds. »

Susan Mclsaac, Centraide du Grand
Toronto

L

Prendre des mesures concretes

Intégrer la diversité au sein d’un organisme nécessite un systéme qui soutient ce
processus. Parmi les tendances identifiées dans les conseils d’administration au
sein desquels régne la diversité, on compte des cadres inclusifs, une éducation
inclusive et des pratiques inclusives.

Nous sommes en présence d’un cadre inclusif lorsque la mission, la vision et les
valeurs d’un organisme sont alignées avec les objectifs relatifs a la diversité. Dans
un conseil d’administration, cela peut se traduire par la création d’un comité
permanent dont le mandat est consacré a la diversité et par I’approbation de
politiques écrites transparentes axées sur la diversité.

Une éducation inclusive et des pratiques d’orientation pourraient inclure :

e une éducation et une formation sur des sujets tels que les différences entre
les générations et les variations culturelles ;

e un programme d’orientation approfondi pour tous les membres du conseil
d’administration ;

e un programme de mentorat ou les nouveaux membres du conseil
d’administration sont jumelés a des membres du conseil expérimentés
pour les aider a se préparer a participer pleinement aux travaux du conseil
d’administration.

Les pratiques inclusives continues au sein du conseil d’administration prennent
en compte les besoins de tous les administrateurs, y compris ceux des membres
diversifiés en :

o fournissant des informations claires et explicites sur les roles et les
responsabilités de tous les membres du conseil d’administration ;

e organisant les réunions du conseil d’administration et en établissant
I’heure et le lieu en fonction de la disponibilité et de la commodité de tous
les membres du conseil d’administration ;

e impliguant intentionnellement tous les membres du conseil
d’administration dans les discussions importantes et les taches qui
nécessitent la génération d’idées ;

e reconnaissant les contributions de tous les membres aux travaux du conseil
d’administration,

e supprimant les obstacles a la pleine participation des membres en
examinant s’il existe des besoins pour ce qui est :

0 d’allouer des fonds pour la garde d’enfants ;

0 de fournir le transport a destination et en provenance du lieu des
réunions du conseil d’administration ;

o de fournir des repas lors des réunions du conseil d’administration ;

o0 de déterminer si d’autres pratiques actuelles limitent la
participation et la présence des membres.

Ces éléments ne sont pas exhaustifs, mais ils représentent une gamme de
possibilités qui composent un systéme sain et favorable a la diversité. Le conseil
d’administration peut déterminer la meilleure fagon de les adapter pour répondre a
ses besoins particuliers.



Des pratiques prometteuses

Chague organisme est unique, tout comme la fagon dont elle aborde la diversité.
Cependant, du fait que de plus en plus de groupes travaillent a se rendre plus
inclusifs, plusieurs « pratiques prometteuses » pour y parvenir voient le jour.

Recrutement

(0]

Recrutez plus d’une personne appartenant a I’un ou I’autre groupe diversifié sur
le plan culture. La recherche a montré qu’il existe une « masse critique » de 3 a
4 personnes de membres culturellement diversifiés au sein d’une nouvelle
communauté. Cela peut contribuer a ce que les nouveaux membres du conseil
d’administration se sentent plus a I’aise, tout en procurant une perspective plus
large. Comme I’a déclaré Christopher Fredette dans le rapport DiverseCity :

« C’est alors que les voix des étrangers cessent d’étre étrangéres. »

Ne limitez pas le recrutement des administrateurs aux personnes que
connaissent déja les membres du conseil d’administration. Efforcez-vous de
sortir des sentiers battus, en parlant et en faisant appel aux personnes d’autres
communautés.

Elargissez vos critéres de recrutement et de sélection et incluez la capacité a
travailler avec des communautés diversifiées comme une compétence.
Reconnaissez un éventail d’expériences et d’expertise qui conféreront une
valeur ajoutée a la base de connaissances de votre conseil d’administration.
Eliminez les obstacles a la participation. Par exemple, un conseil
d’administration a constaté que le fait d’exiger que tous les membres du conseil
d’administration fassent un don financier annuel important a I’organisme
constituait un obstacle au recrutement des étudiants et des nouveaux dipldmés
qui pouvaient apporter beaucoup d’autres qualités au conseil. En supprimant
cette exigence pour tous les membres du conseil d’administration, ils ont été en
mesure de diversifier le conseil d’administration et d’améliorer d’autres aspects
de leur plan de développement de fonds. Comme I’a déclaré un président du
conseil : « Nous ne pouvons nous permettre d’avoir des obstacles a franchir
pour attirer et maintenir en poste les meilleurs talents. » (Institut des
administrateurs de sociétés, 2011).

Recrutez les personnes en vous fondant sur ce qu’elles peuvent accomplir et
apporter au conseil d’administration, plutot que sur qui elles sont. En fondant le
recrutement des membres du conseil selon les besoins de I’organisme, en
fonction de son développement actuel, vous aurez de meilleures chances de
trouver des personnes capables de faire ce qu’il faut et d’accomplir les taches
requises. (Masaoka, 2012).

Clarifiez le r6le de I’administrateur : fournissez des informations explicites sur
ce gqu’est et ce que fait le conseil d’administration. Invitez les personnes
intéresseées a assister a une réunion du conseil d’administration une fois par an
avant de décider de s’y joindre.

souhaitez introduire la diversité au sein du conseil d’administration et demandez
a chacune d’elles de recommander trois personnes qui pourraient étre
intéressées et capables d’y siéger activement. Faites un suivi auprés de chaque
personne proposee et faites savoir a chacune d’entre elles qui I’a recommandée.
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« La diversité est simplement une
bonne pratique de gestion. »
Jan Masaoka, Blue Avocado, 2009

« Pour faire face aux nouveaux
défis, la diversité de pensée est
nécessaire dans le monde. »
Tim Berners-Lee
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« Les organismes a but non
lucratif qui souhaitent
introduire la diversité au sein
de leur conseil d’administration
doivent d’abord s’engager a
I’échelon du conseil, puis
mettre en place des politiques et
des procédures qui se
traduiront par une
diversification réussie. »
McCrory, 2004, p. 2
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0 Demandez aux électeurs de donner des idées. Jan Masaoka suggére une
« rencontre du comité de gens influents et du comité de nomination »
(Masaoka, 2009). Organisez un déjeuner et invitez une vingtaine de personnes
influentes du type que vous souhaiteriez voir sur le conseil, mais que vous ne
croyez pas qu’elles s’y joindraient (par exemple, les bailleurs de fonds, des
dirigeants communautaires déja bien chargés). Expliquez-leur pourquoi vous

L’orientation et le maintien en poste

Fournissez un programme d’orientation clair et complet a tous les membres du
conseil d’administration des que possible aprés leur élection. Puisque les personnes
ont différents styles d’apprentissage, fournissez les informations dans un éventail de
formats. Par exemple, vous pourriez tenir une séance d’orientation de groupe pour
I’ensemble du conseil, remettre un classeur de documents relatifs au conseil
d’administration qui peuvent étre lus a la maison et donner acces a des documents
de formation en ligne a I’intention des membres du conseil d’administration.
Instituez un programme de mentorat pour les nouveaux membres du conseil
d’administration afin de les aider a participer pleinement a tous les aspects de la
gouvernance. Jumelez chaque nouveau membre du conseil d’administration a une
personne qui a siégée au conseil pendant au moins un an ou deux et fournissez des
lignes directrices définissant les roles du mentor et du mentoré.

Encouragez tous les membres du conseil d’administration, y compris les membres
culturellement diversifiés, a assumer des responsabilités spécifiques, dans
lesquelles la génération d’idées et la résolution de problémes sont importantes.
Rappelez-vous que chacun a des compétences et que chacun est un chef de file,
mais tous les chefs n’excellent pas dans les mémes domaines. Partagez les taches de
direction du conseil.

Rappelez-vous que les membres du conseil ont d’autres responsabilités et
contraintes de temps. Mettez en ceuvre des méthodes pour tirer le meilleur parti du
temps de tous les membres durant les réunions et lorsqu’ils accomplissent les taches
du conseil d’administration. Les jeunes membres en particulier peuvent apprécier
I’utilisation de la technologie pour communiquer et partager des documents.
Saluez la contribution de tous les membres du conseil d’administration et montrez
que ce qu’ils ont accompli est d’une grande utilité.

Utilisez un langage simple dans la mesure du possible et fournissez des
informations sur les acronymes ou les termes techniques qui doivent étre utilisés.
Prenez les besoins des membres du conseil d’administration en considération. Au
lieu de recruter uniqguement les membres du conseil d’administration qui peuvent
assister aux réunions dont les dates et les lieux sont préétablis, prenez les mesures
voulues pour que toutes les activités et les événements du conseil d’administration
soient accessibles a tous.

Offrez des occasions aux membres du conseil d’administration pour qu’ils
apprennent a mieux se connaitre.



Le projet Intersections est un projet en deux étapes qui vise a améliorer
la vitalité et la viabilite des collectivités rurales de I'Alberta en faisant
participer efficacement les immigrants a des taches essentielles dans les
organisations a but lucratif et le secteur benévole (secteur a but non
lucratif). Pour obtenir de plus amples informations, consultez
http://volunteeralberta.ab.ca/intersections.

La diversité culturelle et la gouvernance

Les conseils d’administration des organismes a but non lucratif endossent
comme responsabilité premiere la nécessité de developper et de maintenir
des relations saines entre les principales parties prenantes. Le tableau ci-
aprés montre comment la diversité peut influer sur les trois domaines de la
gouvernance : fiduciaire, stratégique et générative. Il fournit également des
questions que le conseil d’administration pourrait utiliser pour guider ses
délibérations en matiere de diversité.
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« Nous essayons d’inclure tout le
monde dans le plan de match de
sorte que, lorsque vous le
présentez, tous ceux qui ont un
role & jouer savent qu’il y a
potentiellement quelque chose
pour eux dans le match. C’est
plaisant de cette facon. Cela les
maintient dans le match et donne
une chance a chacun. »

Mike Martz, Bears de Chicago

« De plus en plus, les organismes
a but non lucratif et les conseils
qui les régissent reconnaissent
gu’une représentation diversifiée
sur le plan culturel est nécessaire
a la viabilité a long terme. »
Intersections 2, 2012, p. 9
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Diversité culturelle et gouvernance

Type de gouvernance Pourquoi les responsables de | Questions clés
la gouvernance devraient-ils
tenir compte de la diversité ?

Gouvernance fiduciaire .

Le conseil d’administration
surveille et approuve.

Le conseil supervise les
activités d’exploitation (par
exemple, les controles
financiers).

Le conseil supervise la
conformité réglementaire.
Le conseil supervise les
questions juridiques (par
exemple, les contrats).

Pour développer de o

meilleures relations de travail
avec I’ensemble de la
communauté

Pour réduire les risques de
pratiques discriminatoires
Pour offrir un autre moyen
d’acquérir des ressources
humaines, de procurer des
produits et des services
Pour se conformer aux
exigences réglementaires

Quels sont les obstacles qui empéchent les groupes
diversifiés de s’intégrer a notre organisme ?

e Faisons-nous preuve de discrimination envers certains

groupes ?

e  Quel serait le co(t d’ignorer la diversité dans notre

organisme ?

e  Peut-on trouver ou conserver des ressources précieuses

(par exemple, humaines, financieres, etc.) en étant
culturellement diversifié ?

Gouvernance stratégique
Le conseil est prospectif et
orientés sur les résultats.
Ensemble, le conseil et la
direction cernent les priorités
et les axes stratégiques.

La structure du conseil reflete
les priorités stratégiques de
I’organisme.

Le conseil accorde de
I’importance a la flexibilité.
Le conseil et le personnel
discutent des données
stratégiques provenant de
sources multiples.

La composition
démographique de la
communauté change, en
conséquence la fagon dont un
organisme accomplit sa
mission doit changer.

La communauté que sert un
organisme sera sensiblement
différente dans I’avenir par
rapport a ce qu’elle est
aujourd’hui.

e L’exclusion des groupes

culturellement diversifiés
rend les organismes moins
durables.

e L’élaboration d’une stratégie

exige une diversité de
perspectives.

e | ’établissement de relations

visant a favoriser la réussite
future doit tenir compte de la
diversité de la communauté.

e Dans 25 ans, qui seront les personnes que notre

organisme servira ?

e  Quelles sont les tendances liées a la diversité qui influent

sur notre mission ?

e A l’avenir, nos services seront-ils pertinents pour les

segments de la communauté qui ne parlent pas anglais ?

e Comment les processus internes doivent-ils étre modifiés

pour répondre aux besoins des populations diversifiées ?

e Pourquoi si peu de nouveaux immigrants participent-ils

dans les secteurs a but non lucratif ?

Gouvernance générative
Le conseil a recours a
I’apprentissage fondé sur la
réflexion.

Le conseil est percu comme
une source de leadership.

Le conseil est apte a discerner
les problemes.

Le conseil tente de déméler
les tenants et les aboutissants
de la question.

Le conseil cerne les
problemes et détermine les
questions clés.

e  Pour étre pertinents dans une

communauté changeante et
plus diversifiée, les
organismes a but non lucratif
doivent établir des relations et
développer des capacités a
travailler dans un contexte
marqué par la diversité.

e A l’avenir, les ressources (par

exemple, humaines,
financiéres) proviendront de
segments culturellement
diversifiés de la communauté.

e Les organismes qui n’ouvrent

pas le dialogue avec les

populations de plus en plus
diversifiées deviendront de
moins en moins pertinentes.

e Ladiversité est-elle importante pour notre organisme ?

Pourquoi ou pourquoi pas ?

e  Quelles mesures pouvons-nous prendre en tant que

conseil pour comprendre quels sont les obstacles internes
qui entravent I’adhésion et le leadership des membres
issus de communautés diversifiées ?

e Comment doit-on comprendre la diversité dans notre

communauté a I’heure actuelle et dans 25 ans ?

e Quelles sont les possibilités a coté desquelles nous

passons parce que Nous ne nouons pas activement le
dialogue avec les groupes diversifiés ?

€3

**Tableau utilisé avec la permission de Volunteer Alberta, Intersections 2: Guide to Inclusive Nonprofit Governance in Alberta.
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Pour entamer le processus de

mobilisation de votre communauté,
votre conseil d'administration peut
commencer par réserver du temps

a sa prochaine réunion pour

discuter des idées en réponse aux

questions suivantes :

e Comment pouvons-nous
favoriser une plus grande
participation des diverses
communautés que nous
servons ?

e Comment pouvons-nous les

inciter a travailler plus

étroitement avec nous, afin de

nous assurer que nos
programmes sont les plus
efficaces possibles pour

répondre aux besoins de ces

communautés ?
Hildy Gottlieb, 2005

Des questions pour le conseil d’administration aux fins de
discussion sur la diversité

Les échanges sur la diversification du conseil d’administration peuvent conduire
a une discussion fructueuse et importante sur la fagon dont votre groupe remplit
sa mission. Reéservez du temps pour que votre conseil d’administration puisse
discuter des questions ci-apres de fagon approfondie. Afin de vous assurer que
vous obtiendrez les perspectives personnelles de vos membres du conseil
d’administration, distribuez-leur ces questions bien avant la réunion du conseil
et demandez-leur d’y répondre avant d’arriver a la réunion. Ensuite, lors de la
réunion du conseil, discutez des réponses en petits groupes, puis en groupe
complet, en donnant a chacun I’occasion de partager son point de vue. Ce
processus vous aidera a évaluer la capacité de votre conseil d’administration a
I’égard de la diversification.

1. Qu’est-ce que la diversité signifie pour vous ?

2. Quelles sont les caractéristiques démographiques de la communauté que
Vous servez par rapport aux éléments que vous avez soulevés a la
question 1 ci-dessus ?

3. Votre organisme refléte-t-elle actuellement la communauté qu’elle sert ?
(Utilisez des données statistiques pour appuyer cette réponse.)

4. Y a-t-il des personnes dans la communauteé qui bénéficieraient de nos
services si ces derniers étaient plus accessibles ?

5. Qu’est-ce que vous et I’organisme espérez obtenir et atteindre par la
diversification ?

6. Sur une échelle de 1a 10 (1 etant faible et 10 étant élevé), ou se situe la
diversité en tant que priorité actuelle dans votre organisme ?

7. Quelles sont vos politiques, vos pratiques et vos procédures actuelles qui
soutiennent I’intégration des personnes issues de groupes diversifiés ?

8. Quelles politiques, pratiques et procédures actuelles entravent I’inclusion
des personnes issues de groupes et de milieux diversifiés ?

9. Si votre conseil d’administration devait réussir a diversifier sa
composition, a quoi ressemblerait-il selon vous ?

10. Quelles mesures devraient étre prises pour que cette conception idéale se
concrétise ?

11. Comment soutiendrez-vous personnellement cette initiative visant
I’accroissement de la diversité ?

Favoriser la diversité au sein du conseil d’administration est un processus
continu. Les changements organisationnels exigent du temps et doivent étre
entrepris d’une maniére réfléchie. Commencez le processus des maintenant et
soyez préts a le revoir constamment et a vous adapter afin que votre organisme
corresponde a la composition de votre communaute.
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Développement du
conseil
d’administration
Favoriser la diversité au

sein des conseils
d’administration

« Nous observons que la diversité
devient un enjeu stratégique, et les
conseils d’administration se

disent : "Nous devons évoluer, non
seulement pour nouer des liens
avec nos communautes, mais pour
étre plus efficaces en tant que
responsables de la gouvernance de
nos organismes et pour nous
assurer de notre légitimité aux yeux
des personnes qui nous utilisent, et
plus important encore, qui nous
financent.” »

Christopher Fredette
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