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Ce document présente les constats, pistes de réflexions et de bonnes pratiques qui ont
été partagés pendant le groupe d'échanges de pratiques du 9 mars 2023 proposé par
Ateliers/C.

Les éléments partagés sont tirés des expériences personnelles des participant.e.s et ne
constituent pas des vérités absolues.

Nous espérons que ce document inspirera vos futures réflexions et pratiques
organisationnelles.

En cliquant ici, vous trouverez le document sur les rôles et responsabilités du CA proposé par le COCo -
attention ce document date de 2018 et n'a pas été actualisé depuis.

Cliquez ici pour la version en anglais

Avant-propos

https://coco-net.org/portfolio-item/role-et-responsabilites-dun-conseil-dadministration/?lang=fr
https://coco-net.org/portfolio-item/role-et-responsabilites-dun-conseil-dadministration/?lang=fr
https://coco-net.org/portfolio-item/board-directors-roles-responsibilities/
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Résumé des points abordés



Il est important de garder en tête la mission de l'organisme dans les
décisions qui sont prises, tant au niveau stratégique qu'opérationnel.

C'est un enjeu pour la direction et les équipes de travail quand le CA est
éloigné de la réalité de terrain. La direction générale se retrouve à éduquer
les membres du CA et cela prend de son temps et de son énergie.

C'est un enjeu pour la direction générale de trouver un consensus/équilibre
entre les besoins des usager.e.s des services, les attentes du CA, des 
 bailleurs de fonds et de l’équipe de travail

Réflexions :

Mission de l'organisme



Organisation interne

Dans plusieurs organismes, il n'y a pas de procédures et/ou de politiques internes,
ce qui laisse place à l'improvisation en continue - c'est très fatiguant pour les
gestionnaires
Créer des outils prend du temps et de l’énergie. Dans une phase de transformation
organisationnelle, il est donc nécessaire de dédier du temps à ce travail en interne.
Lorsqu'un organisme se développe et agrandit son équipe, la dynamique
relationnelle change. Le changement peut être difficile et la structure doit être
repensée pour soutenir cette nouvelle configuration. Cela doit être pensé dès le
début de la démarche de développement.
Il est important de bâtir la confiance avant de vouloir entamer un processus de
transformation organisationnelle.

Réflexions



Rôles et responsabilités

Parfois les rôles et les responsabilités de chacun.e ne sont pas clairs et cela laisse des zones
grises dans la répartition des tâches entre le CA et la direction générale
Il peut y avoir des divergences de vision entre les équipes de travail et le CA

Il est important que les rôles et responsabilités soient clairs
Le conseil d'administration et la direction générale sont les gardien.ne.s de la mission de
l'organisme
L'équipe de travail est en charge de la mise en action de la mission, vision, et des valeurs
Le CA a un rôle de contrôle sur la bonne gestion financière

En cas de doute sur les rôles et responsabilités, il faut se référer aux règlements généraux de
l'organisme
Il est important d'avoir une entente de confidentialité au sein du CA
La direction générale doit affirmer son droit de gérance pour ne pas laisser place à la micro-
gestion

Réflexions

Informations clés

Bonnes pratiques



Ressources humaines

Le CA a un rôle d'employeur : il doit s’assurer d'offrir de bonnes conditions de travail
La direction générale a un rôle de représentation de l'équipe de travail auprès du CA dans les conversations sur les
conditions de travail. Toutefois, il est arrivé que le CA oublie que la direction générale est elle-même un.e employé.e.
Il peut alors s'avérer difficile pour une direction générale de plaider sa propre cause (par ex évolution de salaire)
quand le CA lui-même ne se saisit pas de la question.
La question de la rémunération des salarié.e.s peut s'avérer plus délicate quand le CA n'est pas un CA professionnel.
Quand le CA comprend mal ou ne se saisit pas de son rôle d'employeur, cela crée une charge de travail en plus pour
la direction générale.
Le CA doit se rendre compte que les questions internes sont prioritaires car un fort roulement de personnel ne
permet pas le bon déroulement et l'amélioration des services offerts par l'organisme. L'équipe doit être stable.

Pour la direction générale, avoir des allié.e.s dans le CA peut permettre d'amener certaines questions plus facilement
Être accompagné.e par une firme externe peut soutenir la prise de décision et permettre plus de neutralité
Repenser ses demandes de financement pour aller chercher plus de moyens auprès des bailleurs de fonds afin
d'offrir de bonnes conditions de travail à son personnel
Emploi-Québec offre des subventions pour un accompagnement RH des OBNL, exemple : bâtir une grille salariale
basée sur l'évaluation des postes en tenant compte de l'équité salariale et de la réalité du marché de l'emploi

Réflexions

Bonnes pratiques



Composition du CA

Certains CA composés de professionnel.le.s sont éloignés des réalités de terrains et prennent des
décisions déconnectées de la réalité de terrain
Avec certains CA citoyens, il est difficile d'aborder les questions de conditions de travail et de
politiques internes, tant ils sont impliqués dans le côté militant de la mission
Certains membres du CA sont là depuis 10 à 30 ans. Cela rend difficile d'amener le changement
dans la manière de fonctionner du CA et de l'organisme.

Une bonne pratique est que le CA soit constitué à la fois d'administrateurices professionnelles et
d'utilisateurices des services de l'organisme. Cela permet un bon équilibre entre les compétences
du CA et la connaissance des  de terrain.
Avant de recruter de nouveaux administrateurices : faire une grille de compétences pour identifier
les compétences manquantes dans le CA actuel afin d'avoir un CA polyvalent et équilibré
Aller chercher du soutien extérieur 
Mettre des mandats de 1 à 2 ans pour les membres du CA pour se laisser l'opportunité de ré-
évaluer la pertinence de l'implication et de l'expertise des membres.

Réflexions

Bonnes pratiques



Implication des administrateurices

Parfois, on observe un manque d'implication des membres du CA dans les comités
et cela a un impact sur l'avancée de certaines questions
Pour certains organismes, il peut être difficile de trouver des personnes qui
s'impliquent dans les CA. Cela ne permet pas d'être sélectif dans les compétences
demandées

Il est important d'être clair avec le niveau d'implication attendu quand on intègre de
nouveaux administrateurices
Inviter les nouveaux et nouvelles administrateurices à venir visiter les locaux, à
participer à une activité bénévole pour faciliter la compréhension de la mission et
des activités

Constats

Bonnes pratiques



Organisation du CA

Création de comités de travail par thèmes (ex : comité Rh, comité gouvernance). Ils peuvent regrouper 1
ou 2 membres du CA, 1 ou 2 salarié.e.s et un.e participant.e.s de l'organisme. La mise en place de
comité facilite et accélère le travail car les personnes sont regroupées par expertises et/ou intérêt. Les
résultats sont ensuite partagés et discutés en réunion de CA.

Il est possible d'inviter des personnes extérieures à la structure dans les comités pour profiter de leur
expertise - il est recommandé de leur faire signer une entente de confidentialité

Pour la direction générale, il est aussi possible d'avoir des rencontres avec un.e administrateurice pour
aborder des sujets spécifiques en dehors des réunions de CA

Il est possible d'obtenir un soutien externe (ex : CIUSS)

À chaque nouveau recrutement d'administrateurice, organiser un onboarding qui inclut la rencontre de
l'équipe de travail, la participation à au moins une activité de l'organisme pour mieux découvrir ses
actions. Il est important aussi d'organiser un processs de transmission de connaissances par les autres
membres du CA

Bonnes pratiques



Temps

Quelle est la bonne place pour avoir des conversations sur les ajustements internes ?
Pendant les réunions de CA ? Les comités ? Les réunions de CA sont souvent déjà très
chargées.
Il est important de trouver les bons moments et de créer l'espace pour adresser les
problématiques

Organiser une journée de collaboration (qui n'est pas une réunion de CA) dans un
autre cadre, ex : hors de la ville. Cette journée peut permettre de répondre à un besoin
de connexion entre les administrateurices ou  un besoin de la direction d'approfondir
des réflexions spécifiques. L'objectif est de trouver un contexte plus favorable à la
discussion et de s'offrir du temps pour réfléchir ensemble.
Une transformation organisationnelle ne se fait pas en un jour ou en quelques
semaines. Il est important de se donner du temps de réflexion et de co-construction.

Réflexions

Bonnes pratiques



Annexes

Les points partagés dans les slides précédentes sont ressorties de
discussions à partir des deux cas pratiques présentés ci-après.



Étude de cas 1
L’organisme “Montréal en famille” est un organisme qui offre des services aux
familles à ses membres. L’organisme est en train de tenter de changer sa vision de
façon rapide afin de s’adapter aux réalités nouvelles (par exemple: absence de
places en garderie, nouvelles réalités de télétravail pour les parents, etc). 

Il y a des difficultés de communication entre le CA et l’exécutif. Les deux organes
ne s’entendent pas sur l’application et/ou la mise en place des changements.
Le CA essaie de pousser pour beaucoup de changements que l’exécutif n'estime pas
nécessaires ou prioritaires considérant le budget limité. 

Le CA considère qu’il doit avoir un rôle actif dans les décisions sur les activités
courantes de l’organisme puisque cela implique l’allocation de ressources, mais
l’exécutif considère que le CA ne devrait pas être responsable des changements au
niveau de l’offre de service de l’organisme puisque l’exécutif est plus proche de ses
membres et de leurs réalités/défis.



Étude de cas 2
Les membres du CA de ODCDPAS, un organisme de défense des droits des personnes
assistées sociales, sont très actifs et participent à la vie associative et aux mobilisations. Une
petite équipe de travail en co.coordination offre des services de support individuel et
organise les campagnes et activités. L’organisme se porte bien; les membres sont impliqués,
le financement est stable… mais il y a beaucoup de roulement dans l’équipe de travail. 

La personne qui s’occupe d’assurer les liens entre le CA et l’équipe est très admirative
devant l’implication et la résilience des membres du CA qui travaillent depuis des années
pour leur propre dignité et celle de toutes les autres personnes assistées sociales.
 

Durant les rencontres de conseil d'administration, les discussions sont très animées quand
il est question des mobilisations à venir, de nouveaux projets de lois qui viennent mettre à
mal le programme d’aide sociale et des enjeux qui se passent dans le quartier. 
Par contre, il leur est beaucoup plus difficile de discuter et de travailler sur les politiques
internes de l’organisme. À titre d’exemple; Il n’y pas de politique de travail, les salaires n’ont
pas changé dans les 7 dernières années et le comité RH ne s’est pas réuni depuis la dernière
embauche.


