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Les organisations et les entreprises contemporaines disposent de quatre 
ressources fondamentales pour réaliser leur mission et leur plan stratégique : les 
ressources financières, la technologie, l’information et les ressources humaines.  
Il est toujours possible pour les organisations et les entreprises d’avoir accès à 
des ressources financières équivalentes à leurs concurrents, à la même 
information ainsi qu’à la même technologie.  Par contre, les connaissances 
spécialisées, la créativité, l’innovation, les compétences, le jugement et 
l’intelligence des employés sont impossibles à reproduire ou à copier. 
 
En fait, les ressources financières, la technologie et l’information sont 
complètement inutiles en l’absence des individus.  Ces derniers, que l’on désigne 
sous le vocable de ressources humaines dans les organisations, sont le moteur, 
voire même le cœur des organisations.  La gestion de la diversité a pour postulat 
que les individus au sein d’une organisation ou d’une entreprise sont la ressource 
stratégique première.  Elle oblige les organisations et les entreprises à faire un 
lien entre les ressources humaines et la réalisation des objectifs visés relativement 
à leurs activités. 

POURQUOI S’INTÉRESSER À LA DIVERSITÉ? 

La diversité est le reflet des changements majeurs que notre société et notre 
planète vivent présentement.  La valorisation de la diversité tend non seulement à 
faire reconnaître ces changements, mais encore à les faire accepter comme faisant 
partie de notre réalité quotidienne.  Nous pouvons identifier quatre facteurs 
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principaux qui poussent les organisations et les entreprises contemporaines à 
s’intéresser à la diversité, soit : 
 

• la mondialisation des marchés et de l’économie; 

• la diversité au sein du marché et de la clientèle; 

• l’immigration et ses effets sur la population active; 

• les nouvelles valeurs. 

La mondialisation des marchés et de l’économie 

Avec la mondialisation des marchés et de l’économie, la libre circulation des 
capitaux et des personnes a été facilitée.  Les entreprises et organisations étant de 
plus en plus présentes au plan transnational et les marchés se développant de 
plus en plus à l’étranger dans les marchés dits non-traditionnels (Asie, Amérique 
latine, Europe de l’Est), elles doivent donc réunir en leur sein des compétences 
différentes qui reflètent la diversité ethnoculturelle. 

La diversité au sein du marché et de la clientèle 

Le visage de la population active et de la clientèle a changé de façon considérable 
au courant des 25 dernières années.  Ainsi, les femmes représenteront bientôt 
50% de la population active ce qui n’était le cas que de 33% d’entre elles en 
1971.  Elles sont propriétaires de 25% des petites entreprises canadiennes.  Selon 
la Fondation canadienne de la publicité, les minorités visibles devraient compter 
pour 20% du Produit intérieur brut (environ 311 milliards de dollars) et 
représenter 17% de la population canadienne en l’an 2001.  Le taux de natalité est 
actuellement de 1,6 par 1000 habitants alors que le taux de renouvellement de la 
population est de 2,2 par 1000 habitants.  Pour compenser ce manque à gagner 
ainsi que le vieillissement de la population qui en découle inéluctablement, le 
Canada a privilégié une politique d’immigration.  De plus en plus, les clients, les 
investisseurs et toutes les parties intéressées s’attendent à ce que les organisations 
qui fournissent des produits et services reflètent leur propre réalité. 
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L’immigration et ses effets sur la population 

À la fin des années 1950, la majorité des immigrants étaient originaires de 
l’Europe continentale, donc principalement de race blanche.  Depuis 1967, avec 
la politique d’expansion de l’immigration visant à compenser notre faible taux de 
natalité, plus de 80% des immigrants arrivés au Canada ne sont pas de race 
blanche.  Ils sont surtout originaires de l’Asie, de l’Afrique et des Antilles.  L’on 
calcule que d’ici l’an 2000, quatre nouveaux venus sur  cinq sur le marché du 
travail présenteront une ou plusieurs des distinctions qui caractérisent la diversité 
(par exemple, la religion, la race, l’âge, l’incapacité, la qualité parentale, 
l’orientation sexuelle, l’état civil, l’origine ethnique, etc.).  Bien que la 
population active soit relativement homogène, ce mouvement vers 
l’hétérogénéité est irréversible. 

Les nouvelles valeurs 

Aux valeurs traditionnelles de la population de l’après-guerre (homogénéité, 
hiérarchie, sécurité), se substitue un groupe de valeurs nouvelles.  Il y a donc un 
déplacement des valeurs économiques traditionnelles vers des valeurs sociales et 
personnelles qui mettent davantage l’accent sur la personne plutôt que sur les 
institutions, sur la qualité plutôt que sur la quantité, et sur la diversité plutôt que 
sur l’uniformité.  Ce changement se traduit chez le groupe des travailleurs âgés 
de 45 à 54 ans qui constitue le segment de la population active dont la croissance 
est la plus grande au Canada.  Les exigences de ce groupe sur le plan de 
l’individualisation et de leur désir d’une vie professionnelle plus enrichissante 
que celle de leurs parents sont particulièrement importantes. 
 
Ce groupe de travailleurs correspond à l’Ère de l’équité (An 2000 et plus) où les 
pratiques de gestion doivent devenir des pratiques de leadership qui assurent aux 
employés un traitement juste en les considérant comme des individus particuliers 
qui ont des besoins tout aussi particuliers. 
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LA VALORISATION DE LA DIVERSITÉ : TROIS CONCEPTS-CLÉ 

La diversité de définit comme étant l’ensemble des différences existantes entre 
les individus.  La diversité est globale et inclusive.  Elle s’applique autant aux 
employés de l’organisation et aux clients qu’aux concurrents de celle-ci. 
 
La valorisation de la diversité insiste sur l’importance de reconnaître les 
différences individuelles, de les accepter et de les accommoder et ce, en vue de 
satisfaire des besoins et attentes différentes.  Ces différences et attentes reposent 
sur les diverses caractéristiques qui façonnent les attitudes, les comportements et 
la vision d’un individu comme son âge, ses origines ethniques et culturelles, son 
statut socio-économique, son orientation sexuelle, sa religion, son éducation, son 
état civil. 
 
La gestion de la diversité  concerne la gestion d’un personnel diversifié du fait 
de la cohabitation de nombreuses religions, races et cultures, des deux sexes 
(sans que les rôles soient stéréotypés), de diverses orientations sexuelles, de 
différents styles ou personnalités,  de différents niveaux de capacités et 
d’antécédents variés. 

LA DIVERSITÉ N’EST PAS UN PROGRAMME D’ACTION POSITIVE 
OU D’ÉQUITÉ EN MATIÈRE D’EMPLOI 

La diversité est souvent associée aux programmes d’action positive ou aux 
programmes d’équité en matière d’emploi.  Il n’en est rien.  Ces programmes 
insistent sur l’atteinte des quotas d’embauche (action positive), c’est-à-dire sur 
des  objectifs numériques de représentation par groupe-cible désigné mais sans 
obligation d’embauche (équité en matière d’emploi ou accès à l’égalité).  Au 
Canada et au Québec, il n’y a pas, pour l’instant, de quotas d’embauche mais 
plutôt des programmes d’accès à l’égalité ou d’équité en matière d’emploi.  Dans 
ce dernier cas, ces programmes s’adressent à quatre groupes-cibles considérés 
comme traditionnellement désavantagés en matière d’emploi, soit les femmes, les 
autochtones, les minorités visibles et les personnes handicapées.  Cette approche 
est fondamentalement différente de celle de la diversité puisque celle-ci d’adresse 
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à toutes les personnes, peu importe leurs différences individuelles, et qu’elle 
implique l’accommodation des besoins et attentes différentes. 

L’ACCOMMODATION 

L’accommodation se définit comme étant l’ensemble des moyens ainsi que la 
flexibilité de toutes les pratiques et de toutes les procédures de l’organisation 
permettant à n’importe quel(le) employé(e) de travailler efficacement et de façon 
productive.  Elle implique donc l’élimination de tout obstacle qui empêche les 
individus de maximiser leur performance.  Par exemple : le travail partagé, le 
respect des différences religieuses, le télé-travail, l’accessibilité architecturale 
d’un bâtiment, l’adaptation d’un poste de travail, etc. 
 
Le principe d’accommodation s’applique également aux clients de l’entreprise.  
Par exemple : services d’interprétation, produits sur mesure ou spécifiques à des 
segments de clientèle. 
 
Le point important à retenir pour l’accommodation est qu’elle doit maintenir un 
juste équilibre entre la réponse aux besoins de l’individu et les besoins 
« d’affaires » de l’organisation.  Pour être efficaces, le principe et les politiques 
d’accommodation doivent être appliqués avec consistance, ce qui est l’aspect le 
plus difficile. 

LA DIVERSITÉ ET L’ÉQUITÉ : JUSTICE ET MÉRITE 

Les systèmes d’emplois équitables, dans la perspective de la gestion de la 
diversité, sont ceux qui sont basés sur la justice et le mérite et qui permettent 
aux entreprises d’attirer et maintenir à leur emploi les individus les plus qualifiés 
et de conserver ses clients ou de les desservir de façon professionnelle en 
répondant à leurs besoins. 
 
L’équité se définit donc ici comme étant la justice et s’entend d’un traitement 
honnête et juste pour tous.  Elle implique que l’organisation traite ses employés 
ainsi que ses clients avec dignité et respect et qu’elle est attentive aux 
différences individuelles. 
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Le mérite se définit comme étant l’évaluation et la définition des qualifications 
nécessaires pour occuper un emploi, en relation directe avec une évaluation 
objective des compétences d’un individu pour occuper cet emploi. 
 
Un système d’emploi équitable repose sur la reconnaissance de la performance 
des employés, qui sera source de satisfaction pour eux.  Dans un tel système, on 
constate un degré de satisfaction plus élevé des employés qui y travaillent 
puisque ces derniers peuvent exploiter au maximum leurs aptitudes et sont traités 
en fonction de leur contribution réelle à l’organisation.  Cela se traduit par un 
degré de productivité discrétionnaire accru et un degré de présence plus élevé 
auprès des clients.  Conséquence : les clients sont plus satisfaits, consolident leur 
relation avec l’organisation (fidélité) et y réfèrent de nouveaux clients, ce qui 
augmente la rentabilité de l’organisation ou l’efficacité de la réalisation de sa 
mission. 

ÉLIMINATION DES OBSTACLES ATTITUDINAUX, DES OBSTACLES 
SYSTÉMIQUES ET DU HARCÈLEMENT 

Compte tenu de la définition que nous venons de donner de la diversité et de la 
valorisation de la diversité, il est clair que la ressource fondamentale du 
développement futur de nombreuses organisations consiste en la valorisation des 
hommes et des femmes qui travaillent pour elles et dans la réponse aux besoins et 
attentes des hommes et des femmes qui constituent leur clientèle. 
 
Une organisation qui embauche et promeut des personnes sur une base autre que 
la compétence, et qui est incapable de les traiter avec dignité et respect, est une 
organisation sans avenir.  Les principaux obstacles à surmonter à ce chapitre sont 
de trois ordres : les obstacles attitudinaux, les obstacles systémiques et le 
harcèlement. 
 
Les obstacles attitudinaux font référence à la discrimination intentionnelle ou 
volontaire.  Elle se définit comme étant la négation consciente du traitement 
égal, des libertés civiles et individuelles ou les groupales en matière de soins de 
santé, d’emploi et d’accès aux biens, services et ressources.  Les principaux 
motifs de discrimination sont la race, la couleur, le sexe, la grossesse, 
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l’orientation sexuelle, l’état civil, l’âge, la religion, les convictions politiques, la 
langue, l’origine ethnique ou nationale, la condition sociale, le handicap ou 
l’utilisation d’un moyen pour pallier ce handicap. 
 
Les obstacles systémiques font référence à la discrimination involontaire ou 
systémique.  Elle correspond aux systèmes et aux pratiques que nous adoptons 
de façon courante et souvent inconsciente, qui peuvent avoir un impact négatif 
injustifiable sur certains groupes de personnes dans la société.  La discrimination 
involontaire est habituellement définie sous l’angle de l’effet d’un système sur un 
groupe en particulier.  Cette forme de discrimination a des fondements 
systémiques.  Par exemple, les affichages de postes limités, les exigences 
professionnelles injustifiées non-reliées aux tâches à effectuer, les tests ou 
entrevues biaisés, l’ancienneté, les réseaux d’anciens et de nouvelles (Old Boys 
Club, New Girls Network), les systèmes de communications injustes, la culture 
corporative exigeant l’adhésion à certaines valeurs et pratiques. 
 
Le harcèlement est très souvent la manifestation première de la discrimination 
présente dans une organisation.  Il ne peut être toléré tant de la part et auprès des 
employés, que la part et auprès des clients.  Il se définit, d’après la Charte des 
droits et libertés de la personne du Québec et la Commission des droits de la 
personne du Québec, comme étant :  
 

 une conduite se manifestant, entre autres, par des paroles et des gestes 
répétés, à caractère vexatoire ou méprisant, à l’égard d’une personne 
ou d’un groupe de personnes en raison de l’un des motifs énumérés à 
l’article 10 de la Charte  (Voir définition de la discrimination 
volontaire). 

LA PROJECTION DU CAPITAL HUMAIN DE L’ORGANISATION 

En conclusion, l’on peut dire de la gestion et de la valorisation de la diversité 
dans une organisation qu’elles mettent au premier plan la protection de son 
capital intellectuel personnifié par ses employés.  Avoir un système global de 
planification et de contrôle de gestion, c’est bien.  Cependant, cela est nettement 
insuffisant sans la présence et l’intégration de politiques relatives aux ressources 
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humaines, incluant la gestion de la diversité qui permet de mettre à profit les 
différences existantes entre les individus composant sa force de travail.  


