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INTRODUCTION

Des politiques
pour une saine
gouvernance

Les politiques de gouvernance des districts de I'Asso-
ciation des Scouts du Canada ont été créées afin de
guider les districts vers une amélioration continue de
leurs saines habitudes de gestion et de gouvernance.
Toute organisation devrait se prémunir de politiques
de gouvernance afin de s'assurer d'évoluer a partir de
normes et de principes cohérents. Celles-ci devront
aussi se baser sur les dispositions légales telles que
prescrites dans la partie 3 de la loi sur les compa-
gnies (Québec), le Code civil, la loi canadienne sur
les OBNL, la common law et la loi d'incorporation
des Scouts du Canada. A titre de référence, voici un
extrait d'explications partagées par le Regroupement
Loisir et Sport du Québec :

«Eninsérant en 1994 dans le nouveau Code civil de
nouvelles dispositions relativement aux personnes
morales, le législateur a repris a son compte un cer-
tain nombre de regles qui étaient jusque-la, reconnues
par les auteurs et la jurisprudence. A cet égard, il a
prévu a l'article 322 que les administrateurs devaient
faire preuve de prudence et de diligence et agir avec
honnéteté et loyauté et dans les meilleurs intéréts de la
corporation. Il a aussi, a l'article 321, prévu que I'admi-
nistrateur devait se comporter comme un mandataire
de la corporation et il y a ajouté que les administra-
teurs se devaient d'agir dans les limites des pouvoirs
qui leur sont confiés par la loi ou qui sont prévus dans
les lettres patentes et les réglements de la corporation.

Il en a aussi profité pour préciser certaines obligations
qui étaient déja reconnues aux administrateurs, mais
qu'il était difficile d’'interpréter correctement. A cet
effet, il a prévu a l'article 323, I'obligation pour les admi-
nistrateurs de ne pas confondre leurs biens avec ceux
de la corporation et de ne pas utiliser a des fins per-
sonnelles ou au profit de tiers, les informations qu'ils
recueillent dans I'exercice ou a l'occasion de I'exercice
de leurs fonctions a moins d’avoir obtenu la permission
des membres de la corporation.

Le Iégislateur a aussi reconduit a l'article 324, l'obliga-
tion pour les administrateurs d'éviter de se placer en
situation de conflit d'intéréts et il a imposé aux admi-
nistrateurs une nouvelle formalité jusque-la inconnue
en droit commercial soit de dévoiler leur situation et de
faire consigner au procés-verbal des délibérations du
conseil d'administration de la corporation, une décla-
ration a cet effet.

Enfin, le [égislateur a fait appel a une notion nouvelle
en droit commercial soit celle de I'abus de droit; il a
aussi permis aux tribunaux de lever plus facilement le
voile corporatif. Pour finir, il a imposé aux administra-
teurs une obligation additionnelle en cas d'insolvabilité
de la corporation.

Aprés analyse de la situation créée par le nouveau
Code civil, il nous faut convenir que les administra-
teurs de corporations sans but lucratif ont maintenant
plus d'obligations qu'auparavant. Il faut aussi conve-
nir que certaines obligations qui leur étaient autrefois
reconnues sont plus précises et qu'elles pourraient
comporter plus de contraintes. Enfin, le nouveau Code
civil pourrait faciliter les recours en justice a I'endroit
des administrateurs.

En I'absence évidemment de jurisprudence sur les
nouvelles dispositions du Code civil, il demeure a
tout égard difficile d'apprécier la portée exacte de ces
nouvelles dispositions. Tout en convenant qu'il est
en théorie plus facile en vertu du nouveau Code civil,
d'obtenir gain de cause contre les administrateurs des
corporations sans but lucratif au cas de contravention
de leur part aux obligations qui leur sont imposées.
Nous gardons toujours en téte que les recours en jus-
tice dans le milieu des corporations sans but lucratif
ont toujours été trés rares. Nous gardons aussi en téte
que les membres d’'une corporation sans but lucratif
n‘ont manifestement pas en pratique un intérét aussi
immédiat et aussi important a poursuivre les adminis-
trateurs que s'ils étaient les actionnaires d'une compa-
gnie a capital-actions. »’

1. Extrait de la note administrative 95-250 du service juridique du Regroupement
Loisir et Sport du Québec destinée a tous les organismes de sport et de loisir
rédigée par Me Laurier Dugas en date du 10 janvier 1995 et révisée par Me Marc

Legros en date du 21 novembre 2017.
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INTRODUCTION

L'objectif principal de politiques de gouvernance est
donc de permettre a une organisation de se donner un
code de conduite, des pistes d'actions et des principes
lui permettant d’encadrer ses décisions en fonction du
cadre légal prescrit, et ce, en adéquation avec le code
de gouvernance de I'Association des Scouts du Canada.
Ces politiques devraient contenir différentes informa-
tions balisant la prise de décisions et permettant de
guider 'organisation afin qu’elle atteigne les objectifs
liés a sa mission propre. Généralement, elles devraient
permettre a I'organisation de:

= Circonscrire la reddition de comptes;

= Préciser les processus hiérarchiques de
communications;

= |dentifier les différents mécanismes mis en place
pour assurer la saine gestion de la gouvernance
organisationnelle;

= |dentifier les risques et les gérer;

= Assurer la cohérence et la crédibilité de
I'organisation;;

= Définir les valeurs et les objectifs de 'organisation;

= Développer les principes directeurs de
I'organisation;;

= Définir les roles et responsabilités des différentes
parties prenantes, ainsi que les limites de leur
pouvoirs respectifs ;

= Encadrer la prise de décisions;
= Favoriser le passage a l'action.?

Ces politiques ne sont pas optionnelles et devront
étre implantées dans tous les districts. Comme men-
tionné précédemment, la raison d'étre de ce document
est de favoriser la mise en place de mécanismes de
saine gouvernance a tous les niveaux de I'Association
des Scouts du Canada. Cela permettra a I'ensemble
de l'organisation de bénéficier du plus haut niveau
de qualité en ce qui a trait a la mise en ceuvre de ses
objectifs stratégiques.

2. Turbide, Johanne et Veronica Zuniga-Salas (2014) Guide d’élaboration d’'une
politique de gouvernance — Groupe de recherche sur les organismes a but non

lucratif communautaires ou culturels, HEC Montréal, 2014. 54 pages.

La Politique de Gouvernance des Districts de I'ASC
comporte quatre-vingt-un (81) articles répartis sous
quatorze (14) grands thémes, soit :

1. Lettres patentes, déclaration annuelle au
Registre des entreprises et obligations institu-
tionnelles (4 articles)

L'assemblée générale des membres (3 articles)
Les membres votants (2 articles)

Les reglements généraux (3 articles)

AR ST

Ethique et déontologie des administratrices et
administrateurs (4 articles)

6. Election et mandat des administratrices et admi-
nistrateurs (13 articles)

7. Politiques relatives aux administratrices et admi-
nistrateurs (11 articles)

8. Fonctionnement du conseil d'administration
(13 articles)

9. Commissaire de district (5 articles)

10. Les comités du conseil d'administration (3
articles)

11. La gestion financiére (11 articles)
12. Autres politiques administratives
13. Plan stratégique (3 articles)

14. Engagements, reddition de comptes et commu-
nications publiques (4 articles)

Les quatre-vingt-un articles répondent a I'une des
quatre exigences suivantes :

1. Exigence en lien avec les différentes lois en
vigueur au Québec;

2. Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux;

3. Exigence en lien avec une saine pratique de
gouvernance;

4. Exigence en lien avec une saine pratique
de gestion.

Les articles et leurs descriptifs sont énumérés dans les
chapitres qui suivent.

L'ensemble des districts aura jusqu’a décembre 2022
pour implanter ces politiques et s'y conformer.

POLITIQUES DE GOUVERNANCE 2021 7



POLITIQUE 1

Lettres patentes,
déclaration
annuelle au
registre des
entreprises

et obligations
institutionnelles

> Article 1.1

Le conseil d'administration s’assure que les objectifs
et I'engagement de service qu'il a énoncés dans son
plan stratégique de développement, dans son rap-
port annuel ou dans tout autre document demeurent
cohérents, s'inscrivent dans la continuité des objec-
tifs des lettres patentes et respectent les limites de
celles-ci. Les lettres patentes doivent respecter le
mandat que I'Association des Scouts du Canada a
conféré au district.

A titre de documents constitutifs, les lettres patentes
rendent officielle la création de I'organisme. Elles pré-
cisent les objectifs poursuivis ainsi que les droits, les
privileges et les obligations de celui-ci. Elles déter-
minent aussi le lieu de son siege social et identifient
les personnes qui sont a l'origine de sa fondation.

Les objectifs des lettres patentes doivent inclure le
mandat que I'Association des Scouts du Canada a
conféré au district et I'obligation du district a respec-
ter les Reglements généraux de I'Association, ses poli-
tiques et ses directives.

Les lettres patentes prévalent sur tout autre document
de gouvernance du district. Le conseil d'administration
se doit donc d'agir en conformité avec celles-ci.

8 2021

Les organisations évoluent dans le temps et parfois
s'éloignent ou dépassent les intentions de leurs fon-
dateurs. Il peut devenir nécessaire de demander des
lettres patentes supplémentaires, par exemple dans
les cas ou I'OBNL change sa raison sociale, change le
lieu de son siege social, fusionne avec un autre orga-
nisme, reformule les objets qu'il poursuit ou atteint
la limite d’'emprunt qu'il avait déterminée dans sa
requéte originale.

Dans ces cas, la requéte pour des lettres patentes sup-
plémentaires doit avoir été approuvée par le conseil
d’'administration et ratifiée par au moins les deux tiers
des membres présents a une assemblée générale
extraordinaire convoquée a cette fin.

Remarques

= Exigence en lien avec les différentes lois
en vigueur



POLITIQUE 1

> Article 1.2

Le conseil d'administration s'assure que la déclara-
tion annuelle au Registre des Entreprises du Québec
(REQ), Registre des entreprises de sa province (ou
des provinces constituant son territoire) ou au
Registre fédéral des entreprises a été déposée dans
les délais prescrits.

Au Québec, tout district immatriculé au REQ a I'obli-
gation, entre le 15 mai et le 15 novembre, de produire
une déclaration de mise a jour annuelle, qu'il ait ou
non des changements a apporter aux renseignements
qui figurent au registre. Si la situation change a la suite
du dépbt de sa déclaration de mise a jour annuelle, le
district immatriculé au REQ doit produire une déclara-
tion de mise a jour courante dans les trente (30) jours
suivant la date a laquelle survient un changement (ex. :
changement d’administratrice ou d’administrateur au
conseil). Le registre contient l'information sur les per-
sonnes liées a 'administration et a I'exploitation du
district. Il permet également de connaitre 'ensemble
des informations que l'organisme déclare, notamment
le nom et I'adresse personnelle des administratrices et
administrateurs et des dirigeants. Il mentionne aussi
les activités du district, 'adresse de chacun de ses éta-
blissements et les autres noms sous lesquels il exerce
ses activités. Il estimportant de ne pas oublier de faire
la mise a jour des dirigeants (présidente ou président,
vice-présidente ou vice-président, trésoriére ou tréso-
rier et secrétaire) au REQ.

Les districts inscrits au Registre fédéral des entre-
prises doivent pour leur part déposer annuellement
leur rapport annuel d'activités. Dans le cas des districts
inscrits comme organisations de charité, elles doivent
aussi déposer leurs rapports financiers aupres de
Revenu Canada.

Ces informations sont publiques, ce qui favorise
la transparence et facilite I'exercice des droits des
membres et des citoyens.

Remarques

= Exigence en lien avec les différentes lois en
vigueur ;

= Les districts doivent aussi inscrire dans le « sys-
téme d'information » tout changement dans les
7 jours.

> Article 1.3

Le conseil d'administration s'assure annuellement de
la conservation des livres et des registres.

Tout district est tenu légalement de conserver a son
siege social les livres et les registres concernant sa
création, sa structure, sa situation financiére, son
fonctionnement et ses décisions. Cela concerne plus
précisément les documents suivants :

= Les lettres patentes;

= Les lettres patentes supplémentaires;
= Lesreglements généraux;

= Les listes annuelles des membres;

= Les noms, adresses et professions des administra-
trices et administrateurs;;

= Les dates de début et de fin des mandats des
administratrices et administrateurs;

= Les rapports annuels;
= Les états des revenus et dépenses;
= Les transactions et bilans financiers;

= Les procés-verbaux des rencontres du conseil
d’administration ;

= Le registre des résolutions du conseil
d'administration;

m Les procés-verbaux des assemblées générales des
membres;

= Le registre des hypothéques.

Ces documents attestent la création, les décisions et les
activités du district. Le conseil d'administration devrait
s'assurer que les dispositions sont prises pour qu'ils
puissent étre conservés indéfiniment et archivés en
tout temps sur un support lisible.

Le Secrétaire du Conseil devrait déposer annuellement
au conseil d'administration une attestation confirmant
que les documents compris dans les livres et registres
sont a jour, disponibles et archivés adéquatement (ex. :
prévention en cas d'incendie ou inondation, copie sur
un serveur sécurisé).

Remarques

= Exigence en lien avec les différentes lois
en vigueur
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POLITIQUE 1

> Article 1.4

Les districts sont mandataires de I'ASC et ils ont
différentes obligations qu'ils doivent respecter,
telles que (a) accepter a tout moment les exigences
de la Constitution de I'Organisation Mondiale du
Mouvement Scout et de I'ASC et s’y conformer (b) pré-
senter un rapport annuel au Centre National de I'ASC,
(c) obtenir I'approbation du Conseil National avant
d'appliquer le moindre changement dans sa consti-
tution. Outre les exigences formelles, la conformité
a plusieurs bonnes pratiques démontre l'intégration
pleine et entiére d’'un district dans le Mouvement
scout, telles que participer aux Assises, AGA, ren-
contres nationales et aux événements organisés par
I'ASC et le Mouvement, s'enregistrer auprés des auto-
rités nationales, protéger les appellations, les logos et
les marques scoutes, présenter les rapports d'audits
financiers, etc.

Voici certaines de ces obligations institutionnelles :

= Le district est une personne morale ayant recu
une autorisation écrite d'une autorité compétente
afin d'opérer dans la région ou elle déploie ses
activités, le territoire étant défini par le Conseil
National ;

= La Constitution du district inclut explicitement les
éléments suivants : (a) Membre de TOMMS et de
I'ASC, (b) acceptation d'adhérer a la Constitution de
'OMMS et de I'ASC et (c) mandat qui lui est conféré
par le Conseil National, soit d'offrir des services
aux groupes et unités dans son territoire ainsi que
de les soutenir;

= La Constitution du district a été réexaminée par
le « Conseil d’administration » au moins une fois
au cours des cinqg derniéres années. Les éventuels
amendements ont été soumis pour approbation
au Conseil National de I'ASC;

= Par le moyen d'une invitation au commissaire en
chef, le district informe la tenue d'une AGA/AGS au
minimum 4 semaines avant I'événement;

10 2021 POLITIQUES DE GOUVERNANCE

Le district met ses rapports annuels a la disposi-
tion du Centre National dans le mois suivant leur
publication;

Le dernier rapport d’audit financier, mission d’exa-
men ou avis au lecteur annuel du district a été
soumis au Centre National dans le mois suivant sa
publication;

Le district a pris des mesures afin de garantir que
les appellations, logos et marques scoutes soient
légalement protégés sur son territoire, conformé-
ment aux conditions de licence de 'TOMMS de la
Marque Mondiale du Scoutisme;

Le district participe aux Assises, AGA, AGS et
colloques nationaux. Lorsque cela est applicable,
le district participe aussi régulierement aux autres
événements de I'ASC et de lTOMMS ;

Le district maintient les données de son dis-
trict dans le « systeme d'information » a jour de
maniére hebdomadaire.



POLITIQUE 2

L'assemblée
générale des
membres

> Article 2.1

Le conseil d'administration convoque une assemblée
générale dans la forme et les délais prescrits dans sa
loi constitutive et ses reglements généraux.

L'assemblée générale des membres est la premiére ins-
tance a laquelle le conseil d'administration doit rendre
des comptes.

Elle doit étre convoquée chaque année, a la date stipulée
dans les lettres patentes ou les reglements généraux,
pour permettre aux membres de prendre connaissance
des activités réalisées ainsi que de la situation financiere
de l'organisme. C'est aussi I'occasion d’élire les adminis-
tratrices et administrateurs.

Si aucune date n'y est prévue, I'assemblée générale
annuelle (AGA) doit étre tenue le quatrieme mercredi
de janvier, au sieége social de 'organisme. Les reglements
généraux d'un organisme de régime provincial prévoient
souvent la tenue de 'assemblée générale annuelle dans
les quatre (4) mois suivant la fin de son exercice financier.
Cela permet une certaine souplesse quant a la date de
I'assemblée générale annuelle et facilite le respect de
I'obligation légale d'avoir approuvé les états financiers
présentés a 'assemblée générale annuelle au cours des
quatre (4) derniers mois.?

Le conseil d'administration doit donc s'assurer que l'as-
semblée générale annuelle est convoquée dans les délais
prescrits suivant la cl6ture de I'exercice financier, et qu'il
a pris tous les moyens raisonnables a sa disposition pour
convoquer les membres.

Une AGA pourra étre tenue a distance pourvu qu'elle
respecte les mémes regles que si elle était tenue en
présence. Elle doit donc suivre les normes prescrites
par les reglements généraux en termes de quorum, de
processus et de procédures. Une AGA a distance devra
prioriser les outils virtuels (plateformes en ligne) ou le
téléphone pour étre valide, le courriel n'étant pas un outil

3. http://coco-net.org/wp-content/uploads/2015/03/AGA-FR-template-Dec-2018.pdf

valide pour la tenue d'une AGA. L'important est donc
de s'assurer que les personnes en présence puissent
exprimer leurs opinions, appréhensions et motifs et
que l'interaction soit directe et simultanée.*

D'ailleurs, l'article 137 (7) de la loi canadienne stipule
que « sous réserve des reglements administratifs et du
consentement de tous les administrateurs, tout admi-
nistrateur peut, conformément aux éventuels regle-
ments, participer a une réunion par tout moyen de
communication — téléphonique, électronique ou autre
— permettant a tous les participants de communiquer
adéquatement entre eux; il est alors réputé, pour I'ap-
plication de la présente loi, avoir assisté a la réunion.»®

De plus, la partie 3 de la loi sur les compagnies du
Québec énonce qu'il est possible de tenir des ren-
contres a distance, cela incluant une AGA : « A moins de
dispositions contraires dans l'acte constitutif ou dans
les réglements de la compagnie, les administrateurs
peuvent participer a une assemblée du conseil d'ad-
ministration a I'aide de moyens permettant a tous les
participants de communiquer directement entre eux,
notamment par téléphone. lls sont alors réputés avoir
assisté a 'assemblée. Un vote peut alors étre tenu a
ces assemblées par tout moyen de communication per-
mettant que les votes recueillis puissent étre vérifiés
subséquemment et que le caractere secret du vote, s'il
y a lieu, soit préservé. »®

« Les articles 89.1 a 89.3 s'appliquent, en y faisant les
changements nécessaires, aux assemblées du comité
exécutif et aux assemblées générales. »’

Remarques

= Exigence en lien avec les différentes lois en vigueur

4. Participation a distance a une rencontre (assemblée) d'un Conseil d'adminis-
tration d’'un OBNL, Centre St-Pierre, Janvier 2019

5. Loi canadienne sur les organismes a but non lucratif, Ministre de la Justice,
Gouvernement du Canada, mai 2018

6. Loisurles compagnies, art. 89,2 / Adopté le 6 novembre 2019

7. lbid
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POLITIQUE 2

> Article 2.2

L'avis de convocation a 'AGA est accompagné de
l'ordre du jour complet de la rencontre et du texte
des principales résolutions a adopter.

L'ordre du jour doit contenir au moins les points
suivants :

= La constatation du quorum;
= L'adoption du procés-verbal de la derniére AGA;
= La présentation du rapport annuel d'activités ;

= La présentation du rapport financier de I'exercice
précédent;

= |'élection des administratrices et administrateurs.

Peuvent s'y trouver aussi, s'il y a lieu, les informations
suivantes :

= Le choix de l'auditeur indépendant pour le pro-
chain exercice;

= L'adoption du procés-verbal de 'assemblée géné-
rale extraordinaire;

= La ratification des amendements aux réglements
généraux;

= Toute autre question que le conseil veut sou-
mettre aux membres.

L'ordre du jour minimal de 'AGA correspond a ses attri-
butions, soit recevoir les rapports et élire les adminis-
tratrices et administrateurs. L'AGA ne peut pas prendre
de décisions de nature stratégique et opérationnelle,
cela relevant du conseil d'administration. Ainsi, les
membres réunis en assemblée ne peuvent pas imposer
leur volonté sur des questions telles que les orienta-
tions stratégiques, le budget, la rémunération du com-
missaire (ou DG) ou des employés, ni sur la cotisation
des membres, sous réserve des réglements généraux.
lls ne peuvent également pas proposer séance tenante
des amendements aux reglements généraux. L'avis de
convocation doit contenir une mention selon laquelle il
y aura un vote sur la ratification des modifications aux
réglements généraux, le cas échéant.

L'AGA ne peut délibérer sur d'autres questions que
celles figurant a l'ordre du jour, a moins que tous les
membres qui devaient étre convoqués ne soient pré-
sents et n'y consentent.
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Bien que cela ne soit pas exigé légalement, il est de
pratique courante que les membres procedent a la
nomination de I'auditeur indépendant sur recomman-
dation du conseil d'administration. Une autre pratique
consiste a laisser au conseil d'administration le choix de
I'auditeur indépendant, mais a faire état du processus
ayant mené a ce choix.

Une bonne pratique a adopter consiste a prévoir, dans
I'ordre du jour, une période de questions réservée aux
membres. Cela favorise les échanges et les communi-
cations entre les administratrices et administrateurs et
les membres. C'est aussi une occasion de les consul-
ter sur divers sujets. Toutefois, les commentaires et
les suggestions des membres n'engagent en rien le
conseil d'administration.

Une période de questions peut étre réservée au bilan
financierimmédiatement apreés la présentation du rap-
port financier. Une autre période de questions peut étre
prévue a la fin de 'assemblée pour le reste des sujets.

La ratification des administrateurs n'est plus considé-
rée comme étant une bonne pratique de gouvernance
reconnue et n'a aucune valeur légale. Advenant qu'un
district désire maintenir cette pratique lors de son
assemblée, le Conseil a l'obligation de fournir une liste
de toutes les résolutions qu'elle a adoptées au cours de
la derniére année. La ratification des administrateurs
est alors considérée comme un vote de confiance. La
majorité absolue est requise lors de ce type de vote.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

> Article 2.3

Le procés-verbal de la derniére AGA doit étre adopté
lors de 'AGA suivante.



POLITIQUE 3

Les membres
votants

> Article 3.1

Les réglements généraux décrivent les diverses caté-
gories de membres et précisent qui a la qualité de
membre votant a 'AGA.

Dans certains OBNL, le conseil d'administration déter-
mine lui-méme les régles d’adhésion. Cette pratique
n'est pas autorisée au sein de I’Association. En raison
de l'importance du conseil en termes de gouvernance
de l'organisme, ces regles doivent étre incluses dans
les reglements généraux du district et conformes
aux reglements généraux, politiques et directives
de I'Association.

Le conseil d'administration peut avoir l'autorité d'ad-
mettre ou de ne pas admettre une candidature d'un
membre, mais il devrait exercer ce pouvoir seulement
en se conformant aux régles adoptées dans les regle-
ments généraux.

L'assemblée des membres est un événement prive,
qui est réservé aux membres votants, a moins que
les réglements généraux ne le stipulent autrement.
Le président du Conseil National et le Commissaire en
Chef de I'Association y sont invités sans droit de vote.
Les districts pourraient prévoir dans leurs reglements
généraux une clause permettant la présence a 'AGA
d'autres personnes non membres, qui n‘auraient pas
le droit de vote.

Selon ce qui est spécifié, une assemblée générale des
membres peut attirer beaucoup de personnes intéres-
sées par les affaires de l'organisme. Il importe donc
de bien distinguer dans les reglements généraux les
membres qui sont simplement admis a une assemblée
générale, ceux qui ont un droit de parole et ceux qui
ont un droit de vote. Bien sir, toute forme de discrimi-
nation ou d'intimidation y demeure interdite.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 3.2

Les reglements généraux prévoient que les admi-
nistratrices et administrateurs sont tous élus par
les membres.

Le droit le plus important des membres des districts
est d'élire les administratrices et administrateurs qui
seront en mesure de prendre des décisions assurant
la pérennité de I'organisation, de servir les intéréts du
Mouvement scout francophone canadien au sein de
leur district, de collaborer de maniére harmonieuse
avec les différents paliers, et a qui ils confieront la
supervision des affaires de I'organisme. Cependant, nul
ne peut étre désigné comme administrateur ou admi-
nistratrice si elle ou il n'y consent expressément. Les
personnes élues au conseil d'administration devront
donc étre en mesure de contribuer positivement et de
maniére efficace a la vie associative tout autant qu'a la
vie démocratique du district.

Administratrice ou administrateur coopté : Si certaines
administratrices ou certains administrateurs peuvent
étre choisis par le conseil d'administration lui-méme,
cette possibilité doit étre prévue dans les reglements
généraux. Les régles ne peuvent permettre plus de
deux (2) administratrices ou administrateurs cooptés.
Notons que le Conseil National n'est pas favorable a la
cooptation et proscrit ce genre de pratique.

Il estimportant de distinguer le choix d'une administra-
trice ou d'un administrateur par le conseil d'adminis-
tration, de la nomination d'une administratrice ou d'un
administrateur par cooptation et du remplacement
d'une administratrice ou d'un administrateur lorsqu'il
quitte a l'intérieur de son mandat. Le troisieme alinéa
de l'article 89 de la loi sur les compagnies autorise le
conseil d'administration a pourvoir la vacance.

Ce processus d'élection est fondamental dans la gou-
vernance du district.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux
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POLITIQUE 4

Les reglements
géneéraux

> Article 4.1 et Article 4.2

Le conseil d'administration s'assure que les regle-
ments généraux demeurent a jour. (4.1)

Les réglements généraux indiquent la date a laquelle
ils ont été ratifiés par 'AGA ou, le cas échéant, la date
d’adoption des amendements par le conseil d'admi-
nistration. (4.2)

La gouvernance d'un district n'est pas figée. Elle doit
évoluer au méme rythme que l'organisation dont elle
fait partie (c.-a-d. du national tout autant que la cor-
poration formée par le district) et étre adaptée a sa
réalité. Pour ce faire, le conseil d'administration doit
régulierement revoir ses reglements généraux et les
moderniser au besoin.

Ainsi, les reglements généraux du district devraient étre
révisés et mis a jour au moins aux deux ans (2) ans pour
répondre aux besoins de l'organisation et refléter ses
pratiques en vigueur.

Il est également recommandé de relire les reglements
généraux au complet chaque fois que le conseil d'ad-
ministration envisage de les amender.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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> Article 4.3

La présidente ou le président du conseil d'adminis-
tration s'assure que chaque nouvelle administratrice
et nouvel administrateur recoit une copie des lettres
patentes, des réglements généraux et des politiques
des sa prise de fonction.

Les lettres patentes et les réglements généraux sont
des éléments clés du cadre de gouvernance du district.
Ces documents regroupent les termes du contrat qui
est établi entre les membres et la corporation, et qui
définit le fonctionnement de cette derniére.

Les administratrices et administrateurs peuvent étre
tenus responsables du respect des dispositions pré-
vues dans les lettres patentes. Par ailleurs, ils doivent
connaitre et maitriser les réglements généraux pour
s'assurer de leur application. A défaut d’encadre-
ment interne, le district et ses membres seraient
exposés a l'incertitude et a 'arbitraire en ce qui a
trait aux prises de décisions, ce qui serait une source
de dysfonctionnement.

Une bonne pratique consiste en ce que la présidente ou
le président du conseil s'assure que des copies a jour
des lettres patentes, des reglements généraux et des
politiques (du National et du district) sont remises aux
nouveaux administrateurs et administratrices et qu'ils
en ont pris connaissance. Ces documents devraient
donc se trouver dans le matériel d'accueil des nouveaux
administrateurs et administratrices.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance



POLITIQUE 5

Ethique et
déontologie des
administratrices
et administrateurs

> Article 5.1

Le conseil d'administration adopte un code d'éthique
et de déontologie des administratrices et administra-
teurs comprenant les sujets suivants :

= La solidarité au conseil;

= La confidentialité des informations obtenues lors du
conseil ;

= La gestion des conflits d'intéréts de toute nature;
= Le devoir de prudence et de diligence;

= L'engagement des administratrices et administra-
teurs (présence, préparation, participation et com-
portement aux rencontres du conseil) ;

= La déclaration annuelle d'intéréts.

En raison de leurs fonctions et de leurs décisions, les
administratrices et administrateurs exercent une
influence directe sur le développement et le rayonne-
ment du Mouvement scout au Canada.

Chaque administratrice et administrateur devrait étre
tenu d'adopter un comportement exemplaire et res-
pectueux des regles d'éthique et de déontologie pour
obtenir la confiance des membres et des autres par-
ties prenantes.

Il est donc souhaitable que le conseil d’administration
adopte un code d'éthique et de déontologie édictant
les régles qui devraient encadrer les administratrices et
administrateurs dans I'exercice de leurs fonctions.

Dans la plupart des réglements généraux, les disposi-
tions sur les conflits d'intéréts traitent uniquement des
avantages financiers ou contractuels que pourrait retirer
une administratrice ou un administrateur d'une décision
du conseil. De nos jours, la définition d'un conflit d'inté-
réts tend a s'étendre pour englober les liens d'intéréts
de toute nature avec des apparentés et des associés
susceptibles de compromettre I'indépendance de I'ad-
ministratrice ou de I'administrateur.

Ilincombe cependant aux administratrices et adminis-
trateurs de divulguer toute situation ou ils croient se
trouver en conflit d'intéréts. Ils ont le devoir de le décla-
rer au moment ou le conseil est saisi d'une affaire qui
les concerne ou les met en cause. C'est une obligation
du Code civil du Québec.

Une bonne pratique a mettre en place consisterait en
ce que I'administratrice ou 'administrateur se trouvant
en conflit d'intéréts se retire pendant les délibérations
du conseil sur I'affaire le concernant. Le ou la secré-
taire devrait alors noter dans le proces-verbal I'heure
de sortie et I'neure de retour de 'administratrice ou
de 'administrateur.

Par ailleurs, il est regrettable de constater que des
administratrices ou administrateurs sont régulie-
rement absents lors des rencontres de leur conseil
d'administration. Leur absence répétée déstabilise le
rapport de force et de représentation souhaité dans
la composition du conseil d'administration. En général,
on peut conclure qu'une administratrice ou un adminis-
trateur n'est pas ou n'est plus disponible s'il est absent
sans justification valable a plus d'un tiers des séances
ordinaires dans une année.

Une assemblée générale extraordinaire des membres
pourrait étre convoquée et le conseil d'administration
pourrait recommander aux membres qui l'ont élu la
destitution de I'administratrice ou de 'administrateur
qui ne respecte pas le code d'éthique et de déontologie
en vigueur.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux
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POLITIQUE 5

> Article 5.2

Chaque administratrice et administrateur adhére au
code d'éthique® et de déontologie® des administra-
trices et administrateurs et s'engage solennellement
a s'y conformer.

L'engagement en matiere d'éthique et de déontolo-
gie n'est pas une simple formalité. Cependant, dans
plusieurs organisations, les nouveaux administra-
teurs ou administratrices regoivent une copie du code
d’éthique et de déontologie sans obligation de le lire
et de le comprendre.

Une bonne pratique consiste a demander a I'adminis-
tratrice et a 'administrateur d'attester annuellement
par écritqu'elle ou il a regu le code d’éthique et de déon-
tologie, I'a lu, I'a compris, y adhére et s'engage solennel-
lement a s'y conformer en toutes circonstances.

Une autre bonne pratique consiste aussi a profiter de
la premiére séance du conseil d'administration aprés
I'AGA pour relire le code d'éthique et de déontologie. La
présidente ou le président peut ainsi s'assurer que les
administratrices et administrateurs ont la méme com-
préhension de leurs devoirs et de leurs responsabilités.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

8. Un code d'éthique est un texte énoncant les valeurs et les principes a connota-
tion morale ou civique pour aider une personne ou un groupe a juger de la justesse

de ses comportements. (Extrait du code de gouvernance du MEES.)

9. Un code de déontologie est un texte réglementaire énoncant les regles de
conduite professionnelle qui régissent 'exercice d'une profession ou d'une fonction
et faisant état des devoirs, des obligations et des responsabilités auxquelles sont

soumis ceux qui I'exercent. (Extrait du code de gouvernance du MEES.)
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> Article 5.3 et Article 5.4

Chaque administratrice et administrateur a déposé
aupreés du ou de la secrétaire du conseil d'administra-
tion sa déclaration annuelle d'intéréts.' (5.3)

Au cours d'une séance du conseil d'administration
déterminée, le ou la secrétaire du conseil d’adminis-
tration dépose un rapport confirmant qu'elle ou il a
recu les attestations et les déclarations annuelles
d'intéréts de tous les membres. (5.4)

De fagon a ce que les risques liés aux conflits d'intéréts
soient gérés au mieux, il est de plus en plus courant
qu'a la premiére séance du conseil d'administration
qui suit I'AGA, les administratrices et administrateurs
déposent une déclaration d'intéréts aupres du ou de la
secrétaire de la corporation.

Lorsque I'administratrice ou 'administrateur prend ses
fonctions en cours d’exercice, elle ou il devrait norma-
lement déposer sa déclaration d'intéréts a la premiéere
séance qui suit sa nomination ou son élection. Ce prin-
cipe devrait s'appliquer aussi pour une administratrice
ou un administrateur qui apporte des changements a
sa déclaration d'intéréts en cours d'année.

Chaque administratrice ou administrateur dépose sa
déclaration annuelle et 'ensemble des administratrices
et administrateurs du conseil d'administration devrait
prendre connaissance du contenu des déclarations des
autres membres afin d’encadrer et de gérer judicieuse-
ment les situations de conflits d'intéréts.

La déclaration annuelle d'intéréts ne dispense cepen-
dant pas les administratrices ou administrateurs de
signaler a la présidente ou au président et au conseil
d'administration qu'ils pensent se trouver en conflit
d'intéréts si cette situation se présente.

Le rapport du ou de la secrétaire du conseil d'adminis-
tration atteste que les administratrices et administra-
teurs, quels que soient leur fonction, leur ancienneté,
leur renommeée ou le collége électoral qui les a élus, se
sont conformés dans les délais et sans retard.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique de gou-
vernance (article 5.4)

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux (article 5.3)

10. Un exemple de formulaire de déclaration annuelle d'intéréts sera fourni par

le Centre National.



POLITIQUE 6

Election et

mandat des
administratrices et
administrateurs

> Article 6.1 et Article 6.2

Les reglements généraux décrivent le processus d'élec-
tion des administratrices et administrateurs ainsi
que les conditions d'éligibilité et de mise en candida-
ture. (6.1)

Les réglements généraux prévoient I'instauration d'un
comité d’élection. (6.2)

Bien que les administratrices et administrateurs doivent
tous étre élus par les membres de I'AGA, plusieurs pro-
cessus électoraux peuvent étre mis en place. Quel qu'il
soit, le processus électoral doit étre connu de tous,
démocratique (élection par les membres) et transparent.

Les compétences et l'expertise des candidates et can-
didats, plutdt que leur popularité ou leur réputation,
doivent étre priorisées.

Les candidatures aux postes d'administratrices ou d'ad-
ministrateurs peuvent étre recommandées par le conseil
d’administration a la suite d'un appel a tous. Certaines
candidatures peuvent étre soumises directement aux
membres sans recommandation. D'autres candidatures
peuvent étre proposées directement par le conseil d'ad-
ministration sans appel a tous. Elles peuvent aussi étre
proposées par des entités constituantes ou encore des
parties prenantes externes. Des colléges électoraux™
peuvent étre mis en place. Toutes ces options sont envi-
sageables. Cependant, les réglements généraux doivent
décrire chaque situation applicable au district. Il est
important de rappeler qu'il faut que la personne choisie
consente a ce que sa candidature soit proposée pour un
poste d'administratrice ou d'administrateur.

11. Bien que plusieurs organisations procédent a la nomination de leurs adminis-
tratrices ou administrateurs a laide d'un collége électoral, le MEES est d'avis que cette
facon de faire n'est pas idéale si 'on veut que les membres du conseil d'administration
soient le plus indépendants possible. Les organisations qui utilisent cette pratique
devraient procéder a une réflexion sur leur processus de nomination et apporter des
modifications en conséquence a leurs reglements généraux, et ce, pour améliorer

lindépendance de leur gouvernance.

Une bonne pratique consiste a mandater un comité
indépendant pour superviser le processus électoral.
Modulation proportionnelle, soit :

a. Un comité ad hoc du conseil d'administration; ou
b. un comité d'élections.

Ces comités doivent veiller a l'intégrité du processus
électoral au regard des politiques du district sur la com-
position de son conseil d'administration.

Le comité ad hoc du conseil d'administration se com-
pose d'administratrices ou d'administrateurs qui ne
sont pas eux-mémes en réélection. Son role consiste
a valider 'admissibilité des candidatures et a en faire
rapport a 'AGA.

Un comité d'élection, lui, se compose de personnes
externes, dont le mandat consiste a valider les candi-
datures et a superviser les élections a 'AGA.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux
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POLITIQUE 6

> Article 6.3 et Article 6.4

Les réglements généraux prévoient que le conseil
d’administration dresse annuellement le profil des
compétences complémentaires dont il a besoin pour
atteindre ses objectifs et réaliser son plan plurian-
nuel de développement. (6.3)

Les réglements généraux prévoient que les membres
ont I'information requise (compétences et expertises
présentes et manquantes au sein du conseil d’admi-
nistration, profil des candidatures) leur permettant
de prendre une décision éclairée lors de I'élection des
administratrices et administrateurs. (6.4)

Un conseil d'administration composé de représen-
tantes et représentants (ex. : représentation selon les
régions, selon les disciplines, selon la fonction) n'est
pas garant d'une parfaite complémentarité des com-
pétences et de I'expérience professionnelles.

Il ne faut pas confondre un conseil d'administration
avec un comité des opérations, un comité d'organisa-
tion, un comité technigue ou encore un comité secto-
riel. S'il estindéniable que des praticiennes et praticiens
de la discipline, des organisatrices et organisateurs avi-
sés et des actrices et acteurs expérimentés du domaine
d’activité sont utiles, voire indispensables, ils devien-
dront collectivement plus efficaces et performants en
interagissant avec des personnes rompues a la gou-
vernance, a la planification stratégique, a la gestion et
aux communications.

L'un des moyens de parvenir a une bonne diversité des
compétences dans la gouvernance consiste a recruter
les membres du conseil d’administration sur la base
d'un profil de compétences et de I'expertise établie.

Une information suffisante et de qualité ainsi que des
critéres précis sont requis pour étre en mesure de
prendre une décision éclairée. L'élection des membres
du conseil d'administration n'échappe pas a ce principe.
Lors de chaque AGA, les membres du district devraient
donc posséder I'information (compétences et expertise
présentes et manquantes au sein du conseil d'adminis-
tration, profil des candidates et candidats) leur permet-
tant de prendre une décision éclairée lors de I'élection
des administratrices et administrateurs.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux
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> Article 6.5

Les reglements généraux définissent la composi-
tion du conseil d'administration et indiquent qu'un
nombre minimal d'administratrices et d'administra-
teurs sont réputées indépendantes.

La présence d’administratrices indépendantes ou d'ad-
ministrateurs indépendants, c'est-a-dire non associés a
I'organisme ou provenant de I'externe, peut étre judi-
cieuse pour bonifier et diversifier les compétences et
I'expérience. Ces administratrices ou administrateurs
apportent une vision neutre et différente. Leur pré-
sence peut aussi étre utile pour atteindre les objectifs
de la politique d'équilibre des genres et du profil des
compétences complémentaires. Les districts bénéfi-
ciant du regard d’administratrices indépendantes ou
d'administrateurs indépendants envoient un signal
de crédibilité.

Que sous-entend l'adjectif « indépendant » ? La bonne
gouvernance passe par une interprétation large de
la notion d'indépendance, qui implique que chaque
administratrice ou administrateur peut agir person-
nellement sans influence indue.

Ainsi, pour étre qualifiée d'administratrice indépen-
dante ou d'administrateur indépendant, une personne
siégeant au conseil d'un organisme ne doit pas avoir
d'autres préoccupations que le bien, a moyen et long
terme, de celui-ci. Aussi, on entend par administra-
trice indépendante ou administrateur indépendant un
membre du conseil d'administration qui n'est pas et ne
prévoit pas étre placé dans une situation, survenant de
maniere répétitive ou continue, qui peut l'inciter (situa-
tion réelle), pourrait l'inciter (situation potentielle) ou
serait percue comme l'incitant (situation apparente) a
prendre position, a rendre une décision ou a faire une
intervention dans son propre intérét (personnel ou pro-
fessionnel) plutdt que dans celui de la corporation pour
laquelle il siege au conseil d'administration.

Il ne doit y avoir aucune ambiguité : lorsque I'adminis-
tratrice ou 'administrateur siege au conseil, seul I'inté-
rét de I'organisme la ou le préoccupe.

Pour étre considéré comme indépendante ou
indépendant :

= ['administratrice ou I'administrateur ne doit pas
avoir été élu pour représenter une « entité consti-
tuante »'?;

12. Une «entité constituante » est une association régionale, une association
locale, un club ou toute autre entité membre de 'OBNL qui est soumis au Code de

gouvernance de I'organisation.



POLITIQUE 6

= L'administratrice ou 'administrateur ne doit pas
étre une ou un gestionnaire ou un membre du
personnel du district (rémunéré ou non) ou de
I'une de ses entités constituantes (groupe/unité);

= L'administratrice ou 'administrateur ne doit pas
étre une administratrice ou un administrateur de
I'une des entités constituantes de l'organisation;

= ['administratrice ou I'administrateur ne doit pas
étre un animateur ou animatrice;

= L'administratrice ou 'administrateur ne doit pas
étre un parent (ou tuteur/tutrice Iégal) d'une ou
d'un jeune ou d'une animatrice ou d’'un animateur
membre actuel d'un groupe sous la responsabilité
du district;

= ['administratrice ou I'administrateur ne se trouve
pas en conflit d'intéréts, et ce, de maniere répé-
titive ou continue, du fait de son accession au
conseil d'administration.

Il estimportant de bien comprendre que si la personne
désirant siéger comme administratrice indépendante
ou administrateur indépendant a un lien avec une
entité constituante, elle devra mettre fin a ce lien d'at-
tachement avant d'intégrer le conseil d'administration
de l'organisation. Sinon, elle sera considérée comme
administratrice non indépendante ou administrateur
non indépendant.

En somme, une administratrice indépendante ou un
administrateur indépendant est un membre du conseil
libre d'intéréts, qui contribue par son expérience, ses
compétences, ses connaissances et sa liberté de juge-
ment a la gouvernance de l'organisation.

La participation d'administratrices indépendantes ou
d'administrateurs indépendants doit étre définie en
nombre dans les reglements généraux. Ceux-ci ont les
mémes droits, devoirs et responsabilités que les autres
administratrices et administrateurs.

Une administratrice ou un administrateur issu d'une
entité constituante et nouvellement élu peut étre consi-
déré(e) comme étant indépendant(e) si, dans un délai
de trois mois suivant son élection, elle ou il quitte les
fonctions qu'elle ou il occupait au sein de cette entité
constituante et qui faisait en sorte qu'elle ou il était
considéré(e) comme une administratrice ou un admi-
nistrateur non indépendant(e).

En ce sens, il est recommandé de suivre les ratios
approximatifs suivants :

= Conseil d'administration de 6 a 9 administratrices
ou administrateurs : un nombre minimal de
3 administratrices indépendantes ou administra-
teurs indépendants.

= Conseil dadministration de 10 a 13 administra-
trices ou administrateurs : un nombre minimal de
5 administratrices indépendantes ou administra-
teurs indépendants.

A titre d'exemple, si le conseil d'administration d'un
organisme compte 13 membres, il pourrait étre com-
posé de la fagcon suivante :

= Huit (8) membres issus des entités constituantes,
dont un nombre maximal de directrices générales
ou directeurs généraux ou employés selon les
réglements généraux (non indépendants);

= Cing (5) membres issus des entités constituantes,
mais n'ayant plus de lien d'attachement avec ces
derniéres, ou provenant de I'extérieur des entités
constituantes (indépendants).

Pour parvenir a la plus grande indépendance possible,
le conseil d'un district devrait rechercher un équilibre
judicieux entre administratrices et administrateurs
indépendants et non indépendants. De plus, pour
assurer la crédibilité d'un conseil, il est nécessaire de
se pencher sur les réponses données aux questions
suivantes : « La direction [commissariat] estime-t-elle
que le conseil comprend les enjeux stratégiques et les
tenants et aboutissants des décisions ? Les membres
de I'équipe du commissariat estiment-ils que les dis-
cussions menées avec le conseil sont fructueuses et
stimulantes, font ressortir de nouveaux points de vue
et ajoutent de la valeur au processus décisionnel ? La
direction [commissariat] se sent elle en confiance avec
le conseil et le conseil avec la direction [commissariat] ?
Si, dés leur arrivée au conseil, les nouveaux membres
ne jouissent pas d'une grande crédibilité, peuvent-ils
investir le temps nécessaire, ont-ils la formation néces-
saire et la rigueur intellectuelle requise pour acquérir
dans des délais raisonnables un bon niveau de crédibi-
lité et le maintenir? La crédibilité d'un conseil devient
la pierre d'assise [...] de la gouvernance efficace. Aussi,
la recherche, la formation et la rétention de membres
crédibles deviennent I'enjeu dominant, le défi incon-
tournable de la gouvernance au 21¢ siécle. »'3

La présidente ou le président du Conseil doit étre un
administrateur indépendant ou administratrice indé-
pendante, tous présidents ou présidentes de comité du
conseil du district doivent étre indépendant(e)s.

Le/la commissaire de district doit aussi étre indépen-
dant(e); il/elle ne doit pas occuper une autre fonction
au sein de I'Association).

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

13. Allaire, Y (2018) Les administrateurs sont indépendants, mais sont-ils légitimes

et crédibles ? 10iéme prise de position Institut sur la gouvernance d'organisations

privées et publiques, p. 22.
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POLITIQUE 6

> Article 6.6

Le conseil devrait veiller a la pérennité de I'organisa-
tion en assurant sa viabilité de celle-ci dans un pro-
cessus de continuité et en adéquation avec la vision
de l'organisation.

La réputation de l'organisation doit donc étre préser-
vée et |le recrutement des administrateurs doit étre
effectué en ce sens. Le conseil ainsi que les gens qui le
composent ont donc un devoir de loyauté envers l'orga-
nisation, contribuant a maintenir sa bonne réputation
avec la conviction profonde et sincére que celle-ci a sa
raison d'étre.

Les administrateurs et administratrices ont le devoir de
démontrer enthousiasme et passion lorsqu'ils prétent
leurs voix a la promotion du scoutisme francophone
au Canada. lls doivent partager leur vision positive de
I'organisation face a toute critique négative qu’elle soit
fondée ou non, et ainsi a apporter certains correctifs
lorsque ceux-ci s'imposent.

Le Conseil d'administration doit aussi s'assurer qu'un
processus de gestion de la releve et du recrutement
des administrateurs est en place.

Le Conseil d'administration doit faire preuve d'autocri-
tique quant a ses politiques afin de contribuer de fagcon
responsable a son épanouissement, et ainsi de laisser
la corporation aux prochains conseils d’administration
dans le meilleur état possible.

Le Conseil d'administration doit voir a développer un
réseau d'intervenants dont les compétences peuvent
étre mises a profit pour assurer la pérennité de
la corporation.™

> Article 6.7

Les reglements généraux font en sorte que le conseil
d’administration comprend un nombre maximal
d’administratrices ou d’administrateurs qui sont
gestionnaires ou animateurs/animatrices ou admi-
nistrateurs/ administratrices d'une entité consti-
tuante (groupe/unité).

Pour que le conseil d'administration soit le plus indé-
pendant possible, un district devrait étre composé
avant tout d'administratrices indépendantes et d'admi-
nistrateurs indépendants ou encore d'administrateurs
et d'administratrices des conseils d'administration de
ces entités constituantes.

14. Guide de politiques sur la gouvernance d'un OSBL, RLSQ, Montréal, pp.18-19.
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La présence au conseil d'administration de gestion-
naires ou animateurs/animatrices ou administrateurs/
administratrices d’'une entité constituante du district
n'est donc pas souhaitable ou tout au moins devrait
étre limitée. Cela estimportant et doit étre spécifié dans
les réglements généraux.

A titre d'exemple, un conseil d'administration qui serait
composé de huit (8) membres doit obligatoirement,
selon les exigences du Code, avoir un nombre minimal
de deux (2) membres indépendants, ce qui lui laisse la
possibilité d'avoir un nombre maximal d’'un (1) a six (6)
autres membres qui sont gestionnaires ou animateurs/
animatrices ou administrateurs/ administratrices de ses
entités constituantes.

Elus municipaux, provinciaux et fédéraux's

Les mairesses, maires, conseilleres municipales et
conseillers municipaux sont élus pour représenter la
population et veiller a la bonne gouverne des affaires
d’'une municipalité. Il n'est pas souhaitable que des élus
municipaux, qui ont un devoir collectif de suivi et de
surveillance, siegent a des conseils d'administration
d'organismes mandataires ou récipiendaires de soutien
financier. Par conséquent, une municipalité ne devrait
pas déléguer a des élus municipaux des postes d'ad-
ministrateurs ou d’administratrices dans les conseils
d’administration de ses organismes mandataires.

Si cela est vraiment nécessaire, une bonne pratique de
gouvernance serait de voir le conseil municipal nommer
des citoyennes administratrices ou citoyens adminis-
trateurs externes et indépendants dans les conseils
d’administration des organismes mandataires de la
municipalité. Néanmoins, cela devra étre fait sur la
recommandation du comité exécutif, lequel aura pris au
préalable avis du conseil d'administration. Dans tous les
cas, le nombre des administratrices ou administrateurs
nommeés par la municipalité ne devra pas dépasser le
tiers des membres de ces conseils d'administration.

Selon leurs propres codes d'éthique, les députés pro-
vinciaux et fédéraux ne peuvent siéger au sein d'un
conseil dadministration

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

15. Inspiré et adapté de : Ville de Terrebonne (2019), Politique de gouvernance

des organismes mandataires de la Ville de Terrebonne. 12 pages.



POLITIQUE 6

> Article 6.8

Les reglements généraux font en sorte que le conseil
d’administration ne peut comprendre des proprié-
taires ou des membres du personnel d’entreprises
privées ou des membres du personnel d’'organismes
liés a I'organisation par une entente de biens ou
de services.

La présence au conseil d'administration de proprié-
taires ou de membres du personnel d'entreprises ou de
membres du personnel du district liés a I'organisation
pour des biens ou des services (ex. : fournisseur, contrat,
convention) doit étre proscrite. Cette pratique permet
d'assurer au conseil une plus grande indépendance.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 6.9

Les reglements généraux font en sorte que le conseil
d’administration ne peut comprendre d'adminis-
trateur ou administratrice sur la scéne nationale
ou internationale ainsi qu'au sein du commissariat
du district.

Les administratrices et administrateurs d'un district
devraient étre élus en fonction de leurs compétences
et de leur expertise répondant aux besoins de l'orga-
nisme et non pas de leur statut au sein de l'organi-
sation. L'accés a un réseau de contacts est aussi un
apport important a considérer lors de la nomination
des administratrices et administrateurs.

Les besoins du district peuvent concerner des
domaines aussi variés que la comptabilité, le marke-
ting, les relations gouvernementales, la planification
stratégique, la connaissance du milieu de I'animation
ou encore les technologies de lI'information pour ne
nommer que ceux-ci.

Les administratrices et administrateurs d'un district ne
siegent pas dans les comités nationaux et internatio-
naux'® ainsi que dans les comités du commissariat. Le/
la commissaire d'un district ne siége pas dans les comi-
tés nationaux et internationaux, mais peut siéger dans
les comités du conseil d'administration de son district.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les reglements
généraux

16. Comités nationaux : de I'Association des Scouts du Canada ; comités inter-
nationaux : relevant de la région interaméricaine ou de I'organisation mondiale

du mouvement scout.

> Article 6.10

Les réglements généraux prévoient que tous les
administrateurs et administratrices ont les mémes
droits, devoirs et responsabilités.

Les administratrices et administrateurs sont des pairs
qui ont le méme droit de parole et le méme droit de
vote, les mémes devoirs déontologiques et éthiques,
et les mémes responsabilités. lls doivent répondre
de leurs décisions devant les membres et prendre en
considération I'ensemble des intéréts des parties pre-
nantes dans leur processus décisionnel, bien qu'ils aient
a agir en premier lieu pour le bien de l'organisation.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 6.11

Les reglements généraux prévoient que la prési-
dente ou le président du conseil d'administration
n'a pas de vote prépondérant lors d’'une réunion du
conseil d'administration.

Souvent, lorsqu’une présidente ou un président de
conseil possede un vote prépondérant, il s'abstient de
I'exercer a cause de la position délicate dans laquelle
cela le met.

La recherche du consensus devrait plutot primer dans
un processus de décision. Souvent, il est méme pré-
férable de reporter une décision et de poursuivre la
réflexion, plutdt que de passer au vote et de risquer
ainsi de diviser le conseil d'administration.

En ce sens, la présidente ou le président du conseil
d’'administration ne devrait pas avoir de vote pré-
pondérant. Selon la loi provinciale en vigueur, le vote
prépondérant de la présidence n'est pas permis lors
d’'une rencontre du conseil d’'administration, mais il
est permis lors de I'assemblée générale annuelle ou
de l'assemblée générale extraordinaire.

Si I'organisation a une charte fédérale, le vote prépon-
dérant de la présidente ou du président est possible
lors du conseil d'administration, seulement si cela est
autorisé dans les lettres patentes.

Remarques

= Exigence en lien avec les différentes lois en vigueur
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POLITIQUE 6

> Article 6.12

Les reglements généraux font en sorte que la pré-
sidente sortante ou le président sortant n'a pas de
sieége d'office au conseil d'administration.

Habituellement, la présidente ou le président qui quitte
le conseil d'administration n'y demeure pas a un autre
titre. Cela laisse ainsi toute la légitimité, la crédibilité
et 'autonomie requises a la nouvelle présidente élue
ou au nouveau président élu pour qu'elle ou il puisse
assumer pleinement son leadership.

Toutefois, lorsque le point de vue de la présidente
sortante ou du président sortant du conseil est consi-
déré comme vital pour la performance de I'organisa-
tion, le conseil d'administration pourrait convenir de
retenir ses services comme conseillére ou conseiller
a court terme.

Sielle ou il le désire, la nouvelle présidente ou le nou-
veau président pourrait également demander a la
présidente sortante ou au président sortant d'agir a
titre de mentor pour bénéficier de son expertise et de
son expérience.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux
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> Article 6.13

Les reglements généraux indiquent dans quelles cir-
constances et de quelle maniére le conseil d'admi-
nistration peut pourvoir un poste d'administratrice
ou d’administrateur lorsque se libére un siége en
cours d’exercice.

Une vacance au conseil d'administration ne devrait pas
durer plus de trois (3) mois.

Les reglements généraux devraient mentionner que
I'administratrice ou I'administrateur ainsi nommé
demeure en fonction jusqu’a la fin du mandat de la
personne qu'il remplace.

Il faut rappeler que le pouvoir du conseil d'administra-
tion de pourvoir un poste d'administratrice ou d'ad-
ministrateur lorsqu'il se libére ne s'applique pas aux
postes laissés vacants dans le cadre d'une élection.

Par ailleurs, le pouvoir de nommer une administra-
trice ou un administrateur ne dispense pas le conseil
d'administration de se conformer aux politiques dont
le district peut se doter sur la représentation, la com-
plémentarité et la recherche de I'équilibre des genres.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux



POLITIQUE 7

Politiques
relatives aux
administratrices
et administrateurs

> Article 71

Les reglements généraux prescrivent la durée du
mandat d'une administratrice ou d’'un administra-
teur, le nombre de mandats successifs qu'il peut
effectuer ainsi que la période d’'inadmissibilité
lorsqu’une administratrice ou un administrateur a
occupé un poste pendant la durée maximale prévue.

L'équilibre entre les administratrices et administra-
teurs expérimentés et les nouveaux administrateurs
et administratrices est important. Il permet au groupe
d'étre alimenté par de nouvelles idées. Il faut favoriser
la stabilité tout en permettant un renouvellement des
administratrices et administrateurs. Les bonnes pra-
tiques de gouvernance favorisent des conseils d'admi-
nistration ou I'on trouve approximativement le méme
nombre d'anciens et de nouveaux administrateurs
et administratrices.

Aucune administratrice ou aucun administrateur n'a de
mandat a vie. Le mandat d'une administratrice ou d'un
administrateur de district étant au plus de deux ans
selon la Loi sur les compagnies, les reglements géné-
raux doivent indiquer combien de fois I'administra-
trice ou 'administrateur peut étre réélu ou renommé
a son poste. En général, elle ou il peut étre réélu deux
fois aprés un premier mandat, pour un maximum de
6 années de mandat consécutives.

Pour assurer la continuité du conseil d'administration
tout en renouvelant sa composition, les reglements
généraux devraient prévoir I'alternance des mandats
de maniére a ce que seulement une partie des mandats
soient en élection ou en réélection chaque année.

Pour assurer une certaine stabilité au conseil d’admi-
nistration tout en assurant la reléve, lors de I'AGA, les
membres ne devraient pas se trouver dans une situation
quiles obligerait a élire ou a réélire la méme année plus
de la moitié des membres du conseil d'administration.

Habituellement, un délai de deux ans (soit la durée
d'un mandat) doit s'écouler avant qu’'une personne
puisse de nouveau présenter sa candidature pour un
poste d'administrateur ou d’administratrice au sein
du district.

Les reglements généraux doivent aussi indiquer que
les administratrices et administrateurs sont bénévoles.
S'ils sont rémunérés, les reglements généraux doivent
indiquer la forme et les limites de leur rémunération.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les reglements
généraux

> Article 7.2

Les reglements généraux précisent que la taille du
conseil d'administration doit comprendre un nombre
fixe d'administratrices et d'administrateurs se situant
entre six (6) et treize (13).

La taille du conseil d'administration d’'un district est un
élément essentiel a une bonne gouvernance.

Avec moins de six (6) administratrices et administra-
teurs, le conseil d'administration mobilise peu de res-
sources pour réaliser ses travaux, favoriser le travail
par comité et bénéficier d'une expertise diversifiée.

Au-dela de treize (13) administratrices et adminis-
trateurs, le fonctionnement du conseil d'administra-
tion s'alourdit, la prise de décision est plus difficile
et 'apport des administratrices et administrateurs
supplémentaires devient marginal. La création d'un
comité exécutif peut alors devenir requise, ce qui n'est
pas recommandé.

Comme le souligne Malenfant : « Si nous faisons la
comparaison avec le sport, il y a trés peu d'équipes
qui comptent plus de onze (11) joueurs. En fait, il y a
beaucoup plus de sports comportant [entre cinqg (5) et
neuf (9) joueurs] qu'il y en a comptant plus de dix (10)
joueurs. Pourquoi ? Parce qu'il y a nécessité immédiate
de pouvoir < former une équipe >, c.-a-d. développer
une synergie suffisante pour que tous ceuvrent vers
le méme but : gagner. Plus on augmente ce nombre,
plus il y a de difficultés a obtenir cette coordination
essentielle a 'atteinte de I'objectif. Il en est de méme
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POLITIQUE 7

avec un conseil d'administration : plus le nombre d'ad-
ministrateurs [et d'administratrices] sera élevé, plus il
sera difficile de concilier les points de vue différents et
plus les délibérations seront longues »".

Le conseil d'administration de district doit comprendre
un nombre fixe d’administratrices et d’administra-
teurs se situant entre 6 et 13, selon I'étendue de son
champ d'activité.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 7.3

Les reglements généraux précisent que le district doit
avoir un minimum de deux hommes et deux femmes
au sein de son conseil d'administration et faire des
efforts pour rechercher la parité et la diversité dans
la nomination des autres membres.

Favoriser la parité entre les hommes et les femmes est
un pas vers une gestion plus saine de I'organisation.
Cette pratique permet une meilleure représentativité
de la population, une plus grande diversité des points
de vue et l'ajout de compétences et d'expériences, le
tout apportant un nouvel éclairage sur diverses situa-
tions, une meilleure prise en compte des enjeux ou
encore le développement d’'une approche de collabo-
ration qui favorise la prise de décisions et l'inclusion.

La parité parfaite est parfois difficile a atteindre et a
maintenir. Le district doit au minimum avoir comme
objectif d'assurer la mixité et, a cet effet, elle doit avoir
une régle qui oblige un nombre minimal d'hommes et
de femmes au sein du conseil d’administration. Ces
nombres (toujours paritaires) peuvent varier selon
la taille du conseil d’administration. Par exemple, un
conseil d'administration comptant dix (10) membres
pourrait avoir une regle qui l'oblige a avoir un minimum
de deux (2) hommes et de deux (2) femmes et a recher-
cher, autant que possible, la parité et la diversité (age,
milieu, situation géographique, ethnie, compétences,
etc.) dans la nomination des autres membres, selon le
domaine d'activité de l'organisation.

On considere généralement que le conseil d'administra-
tion est dans une zone paritaire lorsque la proportion
hommes-femmes se tient dans un écart maximal de
60/40 %.

17. Malenfant, R (2010) Comprendre votre Conseil d’administration en 20

réponses. Les Guides pratiques pour une Gouvernance stratégique, Guide n° 2,

Editions D.P.R.M., Victoriaville, pp. 15-16.
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Tous les districts devront faire des efforts pour ten-
ter d'atteindre la parité hommes-femmes au sein
de leur conseil d'administration, au plus tard le
31 décembre 2024.%

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les reglements
généraux

> Article 7.4

Etant une organisation pour et par les jeunes et afin
de se conformer aux exigences de I'Organisation
mondiale du Mouvement scout (OMMS), il est de mise
d’intégrer des jeunes (18 a 30 ans) dans les instances
de I'organisation.

Cette philosophie est d'ailleurs documentée tant dans
la politique « participation des jeunes a la prise de déci-
sions » de 'ASC, que dans la méthodologie scoute et les
pédagogies des différentes branches :

« La participation des jeunes est un processus destiné
a permettre que les jeunes soient partie prenante dans
les décisions qui affectent leurs vies. Elle ouvre aux
jeunes des possibilités d’engagement pour contribuer
aux décisions et aux changements en cours dans leur
communauté et a l'intérieur de l'institution scoute. »"°

De plus, « 'Association promeut dans toutes ses compo-
santes le principe inscrit dans ses reglements généraux
voulant que : « En autant que faire se peut, I'Associa-
tion s'assurera que les instances et comités nationaux
incluent des hommes et des femmes, des personnes de
30 ans ou moins et des personnes en provenance des
différentes provinces et territoire du Canada. »?

En ce sens, il est fortement encouragé d'inclure dans les
reglements généraux du district, une clause officialisant
lintégration des jeunes (18-30 ans) au conseil d'adminis-
tration. Cela assurera non seulement le partage d'idées
et de points de vue intergénérationnels favorisant la
prise de décisions en fonction de besoins représentatifs
de la diversité générationnelle des membres, mais aussi
la reléve éventuelle des administrateurs du CA.

18. Il s'agit d'un engagement de la ministre déléguée & I'Education, Mme Isabelle
Charest, et de ses homologues des gouvernements fédéral, provinciaux et territo-
riaux (FPT) pris lors de la Conférence des ministres FPT responsables du sport, de
I'activité physique et du loisir, tenue en février 2019, a Red Deer (Alberta). Le Québec
s'est engagé « moralement » a faire des efforts qui permettent d'atteindre la zone
de parité hommes-femmes dans les conseils d'administration des organisations qui
sont soutenues financierement par le MEES, et ce, selon ses priorités et sa capacité.
Le Québec s'est également engagé a présenter les progrés accomplis a chaque
conférence des ministres dés 2020.

19. Politique de I'ASC sur la participation des jeunes a la prise de décisions, https://
scoutsducanada.ca/wp-content/uploads/2018/07/PP105- 2011-10.pdf

20. ibid



POLITIQUE 7

> Article 7.5

Afin que la structure de gouvernance du district soit
représentative de ses membres et en adéquation
avec les principes de diversité et d'inclusion comme
stipulé dans la politique sur la diversité et I'inclusion
de I'ASC, le district devrait favoriser I'implication
d’'une diversité de ses membres dans ses instances.

En ce sens, aucune forme de discrimination quelle
gu'elle soit ne devrait étre tolérée telle qu'inscrite dans
la charte canadienne des droits et libertés de la per-
sonne. L'acceptation de tout un chacun sans distinction
de genre, d'origine ethnique ou de croyance devrait
étre célébrée comme une force au sein des instances
de l'organisation.?!

> Article 7.6

Le conseil d'administration effectue périodiquement
une évaluation de son fonctionnement et de la contri-
bution des administratrices et administrateurs, ainsi
qu’une évaluation du rendement de ses comités.

Une évaluation de la performance organisationnelle
(GSAT) devrait étre réalisée par le National tous les
quatre ans.?

L'évaluation annuelle de la contribution de chaque
administratrice et administrateur et I'autoévalua-
tion du fonctionnement du conseil d'administration
et de ses comités sont deux opérations haute-
ment recommandées.

L'autoévaluation du fonctionnement du conseil d'admi-
nistration et de ses comités permet de repérer les forces
et les faiblesses de l'organisation et donc de mettre en
ceuvre un programme de mesures d'amélioration.

L'autoévaluation du fonctionnement du conseil d'admi-
nistration devrait étre effectuée tous les ans.

Quant a I'évaluation des administratrices et adminis-
trateurs, elle devrait étre sous la responsabilité de la
présidente ou du président du conseil (et du comité
de gouvernance s'il est constitué) et étre réalisée au
mi-mandat de I'administratrice ou de I'administrateur.

L'évaluation du rendement des comités devrait étre
effectuée chaque année ou a la fin du projet qui lui a
été confié. Cela a pour objectif de s'assurer de la per-
tinence des comités selon leur statut et de réévaluer
leur pertinence le cas échéant.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

21. Se référer a la politique sur la diversité et I'inclusion de I'Association des

scouts du Canada.

22. Cette pratique sera mise en place graduellement lors de la période de plani-
fication stratégique 2020-2023.

> Article 7.7

Le conseil d'administration s’assure de I'existence
d'un processus d'accueil des nouveaux administra-
teurs et administratrices.

Pour jouer pleinement son réle au sein du conseil d'ad-
ministration, 'administratrice ou 'administrateur doit
comprendre 'organisme ainsi que sa culture organi-
sationnelle et manageériale. L'arrivée d’'une nouvelle
administratrice ou d'un nouvel administrateur consti-
tue un moment privilégié pour lui présenter un apergu
de l'organisme, de ses activités et programmes, des
parties prenantes et du contexte dans lequel il évolue.
C'est aussi le moment de lui présenter la gouvernance
du district et du National, sa planification stratégique,
ses défis et ses politiques organisationnelles.

La présidente ou le président du conseil d'adminis-
tration et le commissariat jouent un rbéle important
dans l'accueil, mais ils ne sont pas les seuls, puisque
d'autres membres plus expérimentés peuvent étre mis
a contribution.

L'accueil ne devrait pas se limiter a une rencontre avec
la présidente ou le président du conseil d'administra-
tion et le commissaire, ou encore a la remise de docu-
ments. Il peut prendre diverses formes telles que des
séances de formation, un mentorat, une visite des sites
ou la participation a des séminaires.

Chaque administratrice et administrateur devrait éga-
lement recevoir du matériel d'accueil (en version papier
ou électronique) comprenant les lettres patentes, les
reglements généraux, le code d'éthique et de déon-
tologie, les politiques administratives, la planification
stratégique, les proces-verbaux de la derniére année,
la liste des administratrices et administrateurs, incluant
leur statut au sein du conseil, le budget, la preuve
d'assurance responsabilité, les chartes adoptées par
le conseil, le dernier rapport annuel et les formations
offertes en gouvernance.

D’ailleurs, avant d'officialiser leur candidature, les
personnes désirant siéger au conseil d'administration
devraient recevoir une copie du code d'éthique et de
déontologie pour pouvoir prendre connaissance de
leurs devoirs. L'ensemble de leurs engagements devrait
aussi leur étre présenté (ex. : participation aux ren-
contres du conseil d'administration et de ses comités,
événements publics, collecte de fonds, représentation,
lac-a-I'épaule, etc.).

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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> Article 7.8

Le conseil d'administration s'assure que les adminis-
tratrices et administrateurs ont acces a de la forma-
tion en matiére de gouvernance.

L'exercice de la gouvernance au sein des districts est
complexe. Les pratiques en ce domaine ont grande-
ment évolué au cours des derniéres années.

L'exercice de la gouvernance nécessite des compé-
tences, des connaissances et une expertise qui s'ac-
quiérent en partie au fil du temps et dans l'action.

Toutefois, une formation en matiére de gouvernance
constitue un excellent moyen, pour les administratrices
et administrateurs, d’acquérir de nouvelles connais-
sances rapidement et d'étre ainsi plus efficaces. Elle
permet d'améliorer le fonctionnement d’'un conseil
d’administration, dont les membres seront mieux
outillés pour répondre aux nombreux défis auxquels
doivent faire face les districts.

Une bonne pratique est d'offrir systématiquement une
formation en matiere de gouvernance aux nouveaux
administrateurs et administratrices.

Il existe plusieurs options pour combler les besoins de
formation en matiére de gouvernance des districts.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

> Article 7.9

Le conseil d'administration s’assure annuellement
qu’une assurance responsabilité des administratrices
et administrateurs est en vigueur.

Les administratrices et administrateurs ont les mémes
devoirs et responsabilités. Etant donné que leur res-
ponsabilité personnelle peut étre engagée, le district
atoutintérét a souscrire une assurance responsabilité
pour les protéger. L'’Association souscrit les administra-
teurs conformes et inscrits dans le « systeme d'infor-
mation » a une assurance responsabilité.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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> Article 710

Les administratrices et administrateurs du Conseil
d’administration du district ne siégent pas dans les
comités opérationnels du district ni du National.

Les administratrices et administrateurs du district
ne font pas partie du commissariat du district et ne
peuvent étre membres de comités opérationnels. Ils/
elles ne peuvent représenter le district dans les comités
de programmes nationaux.

Ceci inclut et n'est pas limité au :

= Comités sur le programme des jeunes incluant les
rénovations pédagogiques;

= Comités sur les ressources adultes;
= Comités sur la formation;
= Comités sur les communications;

= Comité sur le développement et le soutien aux
membres/groupes;

= Comités sur 'administration;

= Comités I'éthique et la déontologie ;

= Comités sur 'animation de branches;

= Comités sur la reconnaissance et les décorations;
= Comités sur 'engagement jeunesse;

= Equipes de formation.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance



POLITIQUE 7

> Article 7.11

Tout administrateur a la responsabilité de représen-
ter positivement et de maniére loyale I'organisation
de laquelle il fait partie et ce, méme a I'extérieur des
réunions du conseil.

Voici ce que le Regroupement Sport et Loisir du Québec
suggére dans son guide sur la gouvernance des OSBL : 2

a. Tout administrateur doit donner I'exemple;;

b. Tout administrateur doit étre capable d'indépen-
dance face a son électorat;

c. Tout administrateur doit faire preuve d'ouverture
d'esprit;

d. Tout administrateur doit remplir ses
engagements;

e. Tout administrateur doit agir avec prudence et
diligence;

f. Tout administrateur doit savoir écouter et faire
confiance;

g. Tout administrateur doit respecter la confi-
dentialité des décisions prises au Conseil
d’'administration;

h. Tout administrateur doit faire primer les intéréts
de la corporation.

23. «Guide de politiques sur la gouvernance d'un OSBL », RLSQ, Montréal,
75 pages.
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POLITIQUE 8

Fonctionnement
du Conseil
d’administration

> Article 8.1

Les reglements généraux prévoient un quorum au
sein du conseil d'administration.

La validité de la délibération dépend du quorum. Pour
que le conseil d'administration puisse valablement déli-
bérer et prendre des décisions, un nombre minimal
d’'administratrices et d'administrateurs doit participer
aux réunions du conseil. Sans cela, le pouvoir déci-
sionnel pourrait étre source de conflits et n'étre laissé
qu'entre les mains de quelques personnes. Le conseil
d’administration perdrait ainsi sa raison d'étre.

Habituellement, le quorum a une rencontre du conseil
d’'administration doit étre constitué de la majorité du
nombre d'administratrices et d'administrateurs prévu
dans les reglements généraux (ex. : s'il y a 12 postes
d’'administratrices et d'administrateurs prévus, le quo-
rum devrait étre en tout temps de 7 administratrices et
administrateurs, qu'il y ait ou non des postes vacants).
De plus, en principe, il faut que le quorum soit main-
tenu pendant toute la durée de la réunion pour que
les décisions prises soient valides.

La personne occupant le poste de commissaire de
district est le seul membre d'office qui participe aux
séances du conseil (avec droit de parole, mais pas
de vote) et celle-ci ne doit pas étre considérée dans
le quorum.

Certains cadres clés et des collaboratrices ou collabo-
rateurs utiles a la présentation des dossiers nécessi-
tant une décision peuvent étre présents a la séance du
conseil (lors de la présentation de leurs dossiers), mais
n'ont pas le droit de vote et ne prennent la parole que
lorsque la présidente ou le président la leur accorde.
Ceux-ci ne doivent pas étre considérés dans le quorum.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux
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> Article 8.2

Les réglements généraux décrivent succinctement
les responsabilités du conseil d'administration.

Une saine gouvernance repose, entre autres, sur un
partage clairement défini des responsabilités entre
les différents acteurs concernés. Parmi ceux-ci, nous
trouvons le conseil d'administration, la présidente ou
le président du conseil d'administration et la personne
occupant le poste de commissaire de district.

Plus le partage des responsabilités sera clair et détaillé,
mieux les attentes envers chacune des personnes
impliquées seront comprises. Un partage efficace favo-
rise un climat de travail, de coopération et de collabo-
ration. Il permet une meilleure qualité des échanges
et des relations.

Cet article des reglements généraux doit décrire suc-
cinctement les responsabilités du conseil d'administra-
tion, notamment en ce qui a trait a la nomination du
poste de commissaire de district selon les politiques
du National, a la préparation et au suivi de la planifi-
cation stratégique, a I'adoption des politiques et des
réglements, a la gouvernance financiére et aux diverses
dispositions découlant des lettres patentes.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les reglements
généraux



POLITIQUE 8

> Article 8.3

Le conseil d’administration devrait élire ses diri-
geants parmi ses membres.

La bonne pratique la plus courante consiste a ce que
les administratrices et administrateurs élisent parmi
eux la présidente ou le président et la vice-présidente
ou le vice-président du conseil ainsi que la trésoriére
ou le trésorier et le ou la secrétaire. L'élection des diri-
geants a généralement lieu a la premiére rencontre
du conseil d'administration qui suit I'assemblée géné-
rale annuelle.

Il est cependant possible que I'élection de la présidente
ou du président du conseil soit tenue au suffrage uni-
versel lors de I'assemblée générale annuelle. Si cela
est le cas, il faut que la procédure soit dment inscrite
aux reglements généraux. Cependant, cette procédure
n'est pas recommandée, car les administratrices et
administrateurs « ont besoin de tous leurs pouvoirs sur
les dirigeants pour assumer pleinement leurs devoirs.
Ainsi, selon le principe qui veut que celui qui nomme
est celui qui destitue, si les membres élisent les diri-
geants, il faudrait une assemblée générale spéciale
pour destituer un dirigeant ou pour le remplacer en
cas de démission, ce qui est onéreux en temps et qui
n'est pas tellement pratique ».24

D'autres arguments a considérer et qui discréditent la
pratique voulant que I'élection des dirigeants (officiers)
soit effectuée par les membres en assemblée générale,
sont que?:

= Le bon fonctionnement de I'organisation dépend
directement de la bonne entente entre les diri-
geants et le commissariat;

m L'élection des dirigeants est un des devoirs impor-
tants du conseil d'administration, qui peut contré-
ler ainsi des options que peuvent représenter les
personnes en question;

= Les membres qui élisent les dirigeants de I'orga-
nisation n'ont pas toute I'information nécessaire
pour faire un choix judicieux;

= Des sous-groupes qui, a défaut de pouvoir
prendre le contréle du conseil d'administration
par des élections aux postes d'administratrices ou
d’'administrateurs, peuvent le prendre par I'élec-
tion des dirigeants;

= Les candidats ou les candidates en élection
jouent habilement sur I'émotivité des membres
avant I'élection.

24. Malenfant, R. (2010) Comprendre votre Conseil d’administration en

20 réponses, Op. cit., pp. 25-26.

25. ibid

Il est donc préférable en tout temps de laisser le soin
aux administratrices et administrateurs de désigner
leurs «leaders» pour 'année a venir?. L'organisation
et les membres, a moyen et long terme, en sortiront
gagnants.

En aucun cas, les fonctions de secrétaire et de trésoriére
ou trésorier ne devraient étre combinées avec celle de
présidente ou président du conseil d'administration.

Pour les petits districts, les fonctions de vice-prési-
dente ou vice-président, de trésoriére ou trésorier ou
de secrétaire peuvent étre combinées les unes avec
les autres.

Pour les moyens et grands districts, chacune de ces
fonctions devrait étre confiée a des administrateurs
distincts ou administratrices distinctes ayant les com-
pétences appropriées.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

> Article 8.4

Les réglements généraux précisent la durée du man-
dat des dirigeants.

Les dirigeants, dont fait partie la présidente ou le pré-
sident du conseil d'administration, sont désignés par
leurs pairs et le nombre de mandats qu'il leur est pos-
sible de faire est limité. Ceux-ci sont habituellement
d'une année et sont renouvelables aussi longtemps
qu'ils demeurent membres du conseil d'administra-
tion et que leurs pairs les désignent a ce titre. C'est
également le cas pour la présidente ou le président du
conseil d'administration, qui est élu au suffrage univer-
sel lors de I'assemblée générale annuelle.

Les administrateurs et administratrices peuvent siéger
un maximum de six (6) années consécutives au sein du
conseil. lls peuvent se représenter apres une pause de
plus de deux (2) ans.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

26. ibid
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> Article 8.5

Les réglements généraux décrivent succinctement
les pouvoirs et les devoirs des dirigeants.

Les réeglements généraux définissent les taches
et les responsabilités des dirigeants en leur qua-
lité de membres du conseil d'administration. Leurs
attributions ne doivent étre confondues d'aucune
maniere avec la définition de tache des principaux
cadres gestionnaires.

Atitre d'exemple, le trésorier ou la trésoriere du conseil
d’administration n'est pas le directeur ou la directrice
des finances du district et n'agit jamais comme s'il était
son supérieur hiérarchique.

La définition des taches et des responsabilités est
conforme au Cadre de référence des fonctions
de I'Association.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 8.6

Les réglements généraux font en sorte que les fonc-
tions de la présidence et de commissaire de district
sont clairement distinctes et ne peuvent étre cumu-
Iées par une seule et méme personne.

La présidente ou le président du conseil d'adminis-
tration est responsable de la bonne tenue et du bon
fonctionnement de son conseil. Dans la plupart des
districts, elle ou il peut aussi agir comme ambassadrice
ou ambassadeur ou comme porte-parole de son dis-
trict. Par définition, cette fonction a principalement un
role stratégique pour l'organisation.

Le réle de commissaire de district consiste a mettre en
ceuvre les orientations et les décisions du conseil d'ad-
ministration et du National et de leur rendre compte
des résultats. Par définition, cette fonction a principa-
lement un rble opérationnel pour I'organisation.

Pour énoncer clairement le partage des responsabi-
lités, une bonne gouvernance doit s'appuyer sur une
définition précise des réles de la présidence et de com-
missaire. Et surtout, elle doit établir le non-cumul de
ces fonctions dans le but d'assurer I'indépendance du
conseil d'administration a I'égard du commissariat et
de sa gestion.

Aussi, dans le cas ou le/la commissaire quitte ses fonc-
tions ou en est démis, la présidente ou le président
du conseil d'administration ne devrait pas occuper
ce poste.
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Les rbles et responsabilités de commissaire doivent
étre conformes au Cadre de référence sur les commis-
saires de district de I'’Association.

Les rbles et responsabilités de la présidence doivent
étre conformes au Cadre de référence sur les fonctions
au sein de I'Association.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 8.7

Le conseil d'administration devrait tenir un minimum
de quatre (4) réunions au cours d'une année.

Il n'existe pas un nombre minimal de rencontres obli-
gatoires qu'un conseil d'administration doit tenir au
cours d’'une année.

Toutefois, trop peu de rencontres traduisent souvent
une certaine abdication du conseil et une prédomi-
nance du commissariat. A l'inverse, un trop grand
nombre de rencontres est souvent synonyme de
micro-gestion et est représentatif de la difficulté que
peut avoir le conseil d'administration a se situer a un
niveau supérieur, axé sur la définition des orientations
et la supervision des activités.

Les reglements généraux devraient indiquer le nombre
de réunions ordinaires que le conseil d'administration
doit tenir dans une année. Il pourrait en tenir plus au
besoin, mais il ne pourrait en tenir moins. Un conseil
d’administration devrait se rencontrer au moins quatre
(4) fois par année en séance ordinaire. Cette pratique
permet de faire un suivi trimestriel du budget et de
I'avancement des dossiers.

Compte tenu des moyens technologiques actuels qui
sont faciles d'accés a un colt abordable, les conseils
d’administration peuvent se réunir a distance en
visioconférence, ce qui diminue les dépenses de l'or-
ganisme liées aux rencontres (ex. : transport, repas,
location de salle). Il est cependant recommandé qu’un
nombre minimal de rencontres en personne ait tout
de méme lieu.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance



POLITIQUE 8

> Article 8.8

L'avis de convocation et la documentation préparés
pour chacune des réunions du conseil d'administra-
tion doivent étre acheminés aux administratrices et
administrateurs dans un délai acceptable.

Tout processus de prise de décision nécessite de
posséder une information pertinente, précise et en
quantité suffisante. Cette information doit aussi étre
transmise aux personnes concernées dans un délai qui
leur permet d’en prendre connaissance.

L'information transmise aux membres d'un conseil
d’administration ne fait pas exception a cette régle.

L'avis de convocation devrait étre accompagné de
I'ordre du jour, du projet du procés-verbal de la réu-
nion précédente, des documents clés et de la reddition
de comptes.

Les administratrices et administrateurs devraient donc
recevoir la documentation au moins quatre (4) jours
avant une rencontre du conseil d'administration. La
bonne pratique serait d'inscrire ce délai dans les régle-
ments généraux.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

> Article 8.9

Le conseil d'administration adopte annuellement un
calendrier des réunions ainsi qu'un plan de travail.

Au début d'un exercice, le conseil d'administration
détermine un calendrier des réunions et dresse un
plan de travail pour 'année qui vient. Le plan de travail
permet au conseil d'administration de s'assurer qu'il
n'oublie rien et que le champ de ses responsabilités
est couvert.

Le plan de travail annuel fixe les dates de remise des
travaux du conseil d'administration et de ses comi-
tés : révision des politiques, élaboration et suivi d'un
plan stratégique, gouvernance financiere, etc. Comme
ce plan est arrété en début d'exercice, le commissa-
riat peut préparer les dossiers clés et la reddition de
comptes de fagon plus efficace.

Lorsque le conseil d'administration n'a pas suffisam-
ment de membres pour constituer des comités statu-
taires? (voir exigence 10.2) chargés d'étudier diverses
questions découlant de ses responsabilités et émettre
des recommandations, c’est le conseil dans son
ensemble qui doit effectuer le travail.

Dans tous les cas, le conseil d'administration devrait
déterminer un plan de travail dans lequel toutes les
taches a effectuer pour répondre a ses responsabilités
sont répertoriées.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

> Article 8.10

L'ordre du jour type d'une séance du conseil d'ad-
ministration comprend une période de huis clos des
administratrices et administrateurs.

L'évaluation du fonctionnement du conseil d’admi-
nistration est une pratique de plus en plus répandue.
Celle-ci favorise 'amélioration continue des pratiques
de gouvernance de l'organisation. De plus, l'instau-
ration d'un huis clos a chaque rencontre du conseil
permettant d’aborder certains sujets plus sensibles
est aussi considérée comme étant une saine pratique
de gouvernance.

En ce sens, le conseil d'administration se réunissant
déja en séance privée, le huis clos signifie que les admi-
nistratrices et administrateurs se réservent une période
de discussion en I'absence de la personne occupant le
poste de commissaire de district ou de toute autre per-
sonne non membre du conseil. La période de huis clos,
généralement prévue a la fin d'une séance, donne aux
administratrices et administrateurs un temps privilégié
pour parler librement de leur dynamique de fonction-
nement et de l'efficacité du conseil.

Cette période est prévue dans l'ordre du jour, mais il
faut la distinguer des périodes de huis clos décrétées
de temps a autre en cours de séance a des fins de confi-
dentialité, par exemple pour discuter de I'évaluation du
commissaire de district.

27. La mise en place de comités statutaires n'est obligatoire que pour les dis-
tricts du niveau « Elevé ». Cependant, rien n‘'empéche les districts des niveaux
«Minimum » et « Moyen » d’en former s'ils sont convaincus que c'est une saine

pratique de gouvernance a intégrer dans leur conseil d'administration.
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La présidente ou le président du conseil d'administra-
tion devrait effectuer auprés du / de la commissaire
de district un suivi des points abordés dans un huis
clos de fin de rencontre. Elle ou il devrait aussi rame-
ner a I'ordre les administratrices ou administrateurs
qui remettent en question des décisions qui ont été
adoptées en séance ordinaire ou qui désirent traiter
de sujets qui devraient étre préalablement inscrits a
I'ordre du jour d'une séance du conseil, puisque ce n'est
pas l'objectif de ce type de huis clos. Finalement, elle
ou il doit s'assurer que les discussions sont confiden-
tielles et a I'abri des oreilles indiscrétes. Tous les admi-
nistrateurs sont donc responsables de s'assurer de la
confidentialité de I'information discutée en huis clos.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance

> Article 8.11

Les reglements généraux comprennent des dispo-
sitions particuliéres concernant la participation a
distance par des moyens électroniques ainsi que
I'adoption de résolutions signées.

Le district doit statuer sur la validité des pratiques per-
mettant son fonctionnement, et indiquer clairement
dans les reglements généraux si ces pratiques sont
permises ou interdites et dans quelles circonstances.

Pour qu’une résolution écrite présentée aux admi-
nistratrices et administrateurs entre deux réunions
du conseil d'administration soit valide et qu’elle ait la
méme valeur que si elle avait été adoptée au cours
d'une réunion du conseil, elle doit étre signée par
tous les administrateurs et administratrices habi-
lités a voter des résolutions lors des réunions du
conseil d'administration.

Une copie de cette résolution peut étre déposée a la
séance du conseil d'administration suivante, et elle doit
étre conservée avec les procés-verbaux dans tous les
cas. Une telle résolution doit étre signée par tous pour
permettre a une administratrice ou un administrateur
de signifier son désaccord, ce qu’elle ou il aurait pu
faire lors d’'une réunion. Il ne faut pas qu’une partie du
conseil dadministration puisse adopter des résolutions
sans que les autres aient pu s'exprimer, sous peine de
nullité de ladite résolution.
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De plus, une réunion du conseil d'administration ne
peut étre enregistrée qu'avec le consentement de tous
et ne devrait étre utilisée qu'a des fins de référence
temporaire (par exemple si un administrateur ne peut
étre présent a la rencontre). L'enregistrement devrait
étre détruit dans un délai prédéterminé et ne devrait
pas étre accessible a qui que ce soit d'autre que les
administrateurs du conseil.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux

> Article 8.12

Les procés-verbaux comprennent I'information
concernant les rencontres du conseil d’administra-
tion (date, lieu, heure de début et de fin, présence
et absence des administratrices ou administrateurs
et présence d'observatrices ou d'observateurs éven-
tuels), sont rédigés de maniére impersonnelle, font
une synthese des discussions et présentent les réso-
lutions adoptées.

Le district prend concrétement forme et peut agir
grace aux résolutions de son conseil d'administration.
Les proces-verbaux relatent ces décisions et sont la
mémoire de I'organisation. Ils constituent également
un outil d'information pour les administratrices et
administrateurs absents lors d'une rencontre.

Noter les décisions prises par le conseil d'administration
dans les procés-verbaux et conserver adéquatement
ces derniers est donc essentiel. Les proceés-verbaux du
conseil d'administration sont confidentiels. Seuls les
administratrices et les administrateurs y ont acces.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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> Article 8.13

Le conseil d'administration adopte des chartes pour
chacun de ses comités statutaires (si cela s'applique),
pour la présidente ou le président du conseil, pour
le conseil lui-méme ainsi que pour le/la commissaire
de district.

Pour éviter la confusion des rbles et des responsabi-
lités, pour avoir des attentes claires et comprises de
tous, et pour effectuer des évaluations rigoureuses,
le conseil d'administration devrait adopter une charte
pour chacun de ses comités statutaires, pour le pré-
sident ou la présidente du conseil, pour le conseil lui
— méme ainsi que pour le/la commissaire de district.

Les chartes des comités statutaires devraient décrire
leurs mandats et leurs responsabilités, leur compo-
sition ainsi que leurs regles de fonctionnement. Elles
devraient préciser que les comités statutaires n'ont pas
de pouvoir de décision et qu'ils traitent de questions
précises dans le but de présenter des recommanda-
tions au conseil d'administration. De plus, les chartes
des comités doivent étre en adéquation avec les régle-
ments généraux de I'organisation et les politiques et
procédures en vigueur.

La charte du/de la commissaire de district devrait
définir son rdle, décrire ses responsabilités et préciser
qu'il/elle agit sous I'autorité du conseil d'administration
et du Commissaire en chef. Cette charte devrait étre

conforme au Cadre de référence des commissaires de
district de 'Association. La charte devrait, entre autres,
préciser les responsabilités du/de la commissaire de
district a I'égard du Commissaire en chef, du conseil
d’administration, de la présidente ou du président du
conseil, des parties prenantes, des communications et
de la gestion des opérations.

La charte de la présidente ou du président du conseil
d’'administration devrait préciser les fonctions de
la présidente ou du président du conseil en ce qui
concerne la coordination et I'animation du conseil
d’administration, des assemblées des membres et
des activités de communications et de représentations,
ainsi que le réle d'intermédiaire entre le conseil et le/
la commissaire.

Quant a la charte du conseil d'administration, elle
devrait décrire de facon détaillée ses responsabilités.
Cela concerne, entre autres, la planification stratégique
et I'évaluation de la performance organisationnelle, la
supervision des affaires du district, la gestion finan-
ciere, la gouvernance, la nomination et I'évaluation du/
de la commissaire de district, les taches des adminis-
tratrices et administrateurs et les attentes a leur égard.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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POLITIQUE 9

Commissaire
de district

> Article 9.1, Article 9.2,
Article 9.3 et Article 9.4

Les réglements généraux font mention du/de la
commissaire de district en précisant son lien avec le
conseil d'administration et le Commissaire en chef
ainsi qu’en ce qui a trait a son autorité hiérarchique
avec les différentes parties prenantes. (9,1)

Les reglements généraux font mention qu'une admi-
nistratrice ou un administrateur ne peut pas occuper
la fonction de commissaire de district. (9,2)

Le conseil d'administration recommande la nomina-
tion du/de la commissaire de district, et détermine
sa rémunération et ses conditions de travail (si rému-
néré). (9,3)

Le conseil d'administration fixe des objectifs et éva-
lue au moins une fois par année, la performance, de
la personne occupant la fonction de commissaire de
district. Les objectifs et I'évaluation se font conjoin-
tement avec le Commissaire en chef (9,4)

Une gouvernance claire suppose, entre autres, un par-
tage des responsabilités efficace entre les différents
acteurs concernés, incluant le/la commissaire de dis-
trict. En étant clair, détaillé et connu de tous, ce partage
des responsabilités précise les attentes envers chacune
des personnes impliquées. Il stimule le climat de tra-
vail, de coopération et de collaboration et permet une
meilleure qualité des échanges et des relations.

Le poste de commissaire de district constitue I'une
des fonctions les plus importantes de la gouvernance
de I'Association et du district. Celle-ci ou celui-ci agit
comme premier collaborateur du conseil d'administra-
tion et du National. Elle ou il constitue le principal canal
de communication avec le personnel du commissariat
et les membres. Elle ou il est responsable du respect
des politiques et de la mise en ceuvre des décisions
du conseil.

Le/la commissaire rend des comptes au conseil d’ad-
ministration et au National; elle ou il entretient avec la
présidente ou le président ainsi qu’avec le Commissaire
en chef de sains rapports de collaboration.

Le conseil devrait évaluer périodiquement le /la com-
missaire de district au regard d'attentes signifiées et de

résultats mesurables dans la mise en ceuvre du plan
stratégique, des politiques et de la conformité.

Le/la commissaire de district devrait étre la seule per-
sonne a siéger au conseil d'administration a titre d'ob-
servatrice et de personne-ressource. En aucun cas, elle
ne devrait se substituer a la présidente ou au président
lorsque celle-ci ou celui-ci est absent du conseil.

Elle ou il devrait normalement avoir un droit de parole,
mais jamais de droit de vote, et ne devrait donc pas
occuper un poste d'administratrice ou d'administra-
teur. Elle ou il peut agir comme porte-parole du dis-
trict dans les limites convenues par le conseil et le
Commissaire en chef.

Les reéglements généraux devraient mentionner claire-
ment que le/la commissaire de district est la seule per-
sonne relevant du conseil d'administration. Les autres
membres du personnel salarié ou les bénévoles de
I'organisation relévent du/de la commissaire de district.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux (article 9.1 et 9.2)

= Exigence en lien avec les différentes lois en
vigueur (article 9.3)

= Exigence en lien avec une saine pratique de ges-
tion (article 9.4)
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POLITIQUE 9

> Article 9.5

Le commissaire de district forme son commissariat
avec des adultes compétents, disponibles, de bonne
réputation et ayant la volonté de collaborer.

Le nouveau commissaire est responsable de s'entourer
adultes qualifiés et ayant pour seul objectif de main-
tenir un climat sain et de collaboration pour le bien de
I'organisation. Ces adultes devraient constituer 'équipe
de commissariat ainsi que de I'équipe de formation du
district. Il doit voir au recrutement et la nomination
d'adultes dans les postes de responsabilités ou de ses
adjoints au sein du commissariat du district, encoura-
ger leur formation et les évaluer au moment opportun.

Les administrateurs / administratrices du conseil d'ad-
ministration du district ne font pas partie du commis-
sariat de district ni de I'équipe de formation du district.

Les commissaires recommandent au Commissaire en
chefles noms des personnes qui feront partie du com-
missariat ainsi que de I'équipe de formation du district.

Le commissaire de district s'assure qu'il y a une repré-
sentation du district dans les comités nationaux dont :

= Le comité « programme des jeunes »;

= Le comité « ressources adultes et formation »;
= Le comité « communications » ;

= Le comité « développement »;

= Le comité « administration »;

= Le comité « Vigie »;

= Le comité « Engagement Jeunesse / Table des
Jeunes ».
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POLITIQUE 10

Les comités
du conseil
d’administration

> Article 10.1

Le district ne fait pas usage d'un comité exécutif.

Dans plusieurs OBNL, la présidente ou le président, la
vice-présidente ou le vice-président, la trésoriere ou
le trésorier et la ou le secrétaire constituent un comité
exécutif dont la fonction, le mandat, la composition
et le fonctionnement sont décrits dans les reglements
généraux. Dans certains cas, d'autres administratrices
ou administrateurs et la directrice générale ou le direc-
teur général en font aussi partie.

Cependant, dans la mesure ou les comités statutaires
fonctionnent bien, un comité exécutif n'est pas requis
ni méme utile. En effet, en confiant la prise de certaines
décisions a un groupe restreint, le comité exécutif crée
surtout deux catégories d'administratrices et d'admi-
nistrateurs et réduit le réle du conseil d'administration
a celui d'une instance d'approbation. Cette pratique a
pour conséquence de déresponsabiliser le conseil d'ad-
ministration et de démobiliser les administratrices et
administrateurs qui ne font pas partie du comité exécu-
tif. Il estimportant de rappeler que les administratrices
et administrateurs, méme s'ils ne font pas partie du
comité exécutif, peuvent étre tenus responsables des
décisions et des actions de ce dernier. Ainsi, 'ensemble
du conseil d'administration devrait étre informé des
activités du comité exécutif et devrait entériner toutes
ses décisions.?®

Il faut que le conseil d'administration réalise qu’en
mettant en place un comité exécutif, il transfére une
grande partie de son pouvoir entre les mains d'un petit
groupe d'entre eux et qu'une grande partie du contréle
qu'il a I'impression d'avoir va lui échapper au profit de
ce comité exécutif.?®

L'utilisation d'un comité exécutif est donc une pratique
désuete et proscrite.

28. Handfield G, Zuniga V, Turbide ] (2014) Guide pratique sur la gouvernance.
Pour la direction générale et les administrateurs. La certification des organismes

communautaires partenaires du Ministére de I'lmmigration et des Communautés

culturelles, Groupe de recherche sur les organismes a but non lucratif commu-

nautaires ou culturels, HEC Montréal, p.11.

29. Malenfant R (2010) Comprendre votre Conseil d’administration en
20 réponses, Op. cit., p. 53.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les régle-
ments généraux

> Article 10.2

Les réeglements généraux prévoient la création de
trois grands types de comités (permanents, ad hoc
et statutaires).

Le conseil d'administration est plus efficace s'il peut
concentrer l'expertise et 'expérience de ses membres
sur certains enjeux clés tels que les finances, les res-
sources humaines, la gouvernance, le développement
technologique, I'éthique ou la gestion des plaintes.

A cette fin, il crée des « comités » dont le mandat est
de recommander au conseil les orientations et les déci-
sions a prendre sur les politiques et les engagements.

Il'y a trois grands types de comités :

= Le comité permanent : Dans certaines politiques
du conseil d'administration, il est prévu que le
conseil forme un comité lorsque certaines situa-
tions l'exigent. Son mandat, sa composition et ses
pouvoirs sont décrits dans une politique, voire
dans les reglements généraux. Par exemple, en
vertu de la politique de nomination d'un/une com-
missaire de district ainsi que I'évaluation du/de la
commissaire de district, le conseil d'administration
doit former un comité d’administratrices et d'ad-
ministrateurs et suivre une procédure déterminée
pour effectuer la sélection d'une candidate ou d'un
candidat au poste de commissaire de district ou
évaluer la ou le titulaire en place. C'est donc un
comité qui est récurrent, mais qui a un mandat a
durée déterminée et qui est constitué de membres
délégués;

= Le comité ad hoc : Le role de ce comité provi-
soire consiste a approfondir un enjeu et en suivre
le développement. Le mandat de ce comité se
termine quand il dépose son rapport au conseil.
Par exemple, le conseil d'administration forme
un comité pour élaborer un plan pluriannuel de
développement stratégique ou encore recomman-
der une politique des communications et d'identité
graphique;
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POLITIQUE 10

= Les comités statutaires : La création de ces comi-
tés est prévue dans les réglements généraux et le
conseil d'administration a I'obligation de les mettre
en place et de leur soumettre certaines ques-
tions. Il s'agit habituellement du comité d'audit,
du comité de gouvernance et de déontologie et
du comité des ressources humaines. Ce sont des
comités qui doivent étre systématiquement mis
en place lors de la formation du conseil en début
d’'année et qui travailleront sur différents projets
tout au long de I'année de référence.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les régle-
ments généraux

> Article 10.3

Les reglements généraux prévoient la création de
comités statutaires, pour chacun desquels une charte
doit étre adoptée® par le conseil d'administration :

= Le comité d'audit;

= Le comité de gouvernance, d'éthique et
de déontologie.

Pour que les comités statutaires du conseil puissent
jouer leur réle, il est important de circonscrire préci-
sément leur mandat, leur composition, leurs pouvoirs
et leur fonctionnement. Chaque comité devrait donc
avoir sa propre charte d’encadrement.

= Le comité d'audit s'assure de la validité des
prévisions financieres, de la conformité aux regles
comptables et de l'intégrité des résultats comp-
tables et financiers du district, de la qualité des
contrbles internes, de lidentification des risques et
des moyens de les gérer.

= Le comité de gouvernance, d'éthique et de déon-
tologie aide le conseil a exercer ses responsabilités
en examinant tous les aspects du cadre de gou-
vernance, ainsi que d'éthique et de déontologie du
district pour s'assurer que le conseil fonctionne de
maniére efficace et efficiente.

= Le comité des ressources humaines assiste le
conseil d'administration en ce qui a trait a la nomi-
nation, a I'évaluation, a la rémunération (si néces-
saire) et a la planification de la reléve au poste de
commissaire de district (selon les ententes avec
le Commissaire en chef). Il assiste également le
conseil d'administration en ce qui a trait a la mise
en place et a l'application, par le commissariat,
de politiques judicieuses dans le domaine des
ressources humaines pour I'ensemble du district

30. Voir exigence 8.13.
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selon les politiques nationales (acquisition de
talents; rétention, formation et perfectionnement
du personnel; gestion de la reléve ; rémunéra-
tion et gestion du rendement). Le comité des
ressources humaines devrait étre mixte pour
favoriser la diversification des points de vue et de
I'expérience, en plus de rendre le processus d’em-
bauche et d'évaluation le plus objectif possible.

Modulation des comités statutaires

= Pour les grands districts, les trois comités sta-
tutaires sont a I'ceuvre et se composent dans la
mesure du possible, d'administrateurs ou d'ad-
ministratrices qui sont différents pour chaque
comité. Les fonctions essentielles peuvent étre
réparties dans deux comités statutaires au lieu
de trois (ex. : le comité de gouvernance et de
déontologie et de ressources humaines, et le
comité des finances, de l'audit et de la planifica-
tion stratégique).

= Les petits districts n‘ont pas a former les comités

statutaires, mais ils devront néanmoins consacrer
du temps aux questions financiéres, aux res-
sources humaines et a la gouvernance. Le conseil
d’administration devrait alors adopter un plan de
travail annuel dans lequel il a prévu au moins une
séance de travail statutaire consacrée aux enjeux
suivants :

= Le rapport financier, le budget;
= L'analyse des risques;
= Les politiques des ressources humaines;

= La gouvernance, la planification du
développement;

= Le suivi du plan de développement.

Par séance de travail statutaire, on entend ici une
période plus ou moins longue, réservée dans l'ordre
du jour d’'une séance ordinaire du conseil d'adminis-
tration ou d'une séance extraordinaire.

Une description succincte des mandats des comités
statutaires devrait étre inscrite dans les reglements
généraux. Ceux-ci doivent également mentionner que
le conseil d'administration doit adopter, pour chaque
comité, une charte décrivant son réle et ses respon-
sabilités, sa composition, son fonctionnement et qu'il
a un pouvoir de recommandation auprés du conseil.

Remarques

= Exigence ayant une incidence sur les réglements
généraux



POLITIQUE 11

La gestion
financiere

> Article 111, Article 11.2,
Article 11.3, Article 11.4,
Article 11.5 et Article 11.6

Le conseil d'administration adopte une politique de
délégation du pouvoir de dépenser et de sous-trai-
ter. (11.1)

Le conseil d’administration adopte une politique
relative aux revenus (ex. : cotisations, tarifs, produits
dérivés, dons, subventions, commandites). (11.2)

Le conseil d'administration adopte une politique d'at-
tribution de contrats. (11.3)

Le conseil d'administration adopte une politique de
gestion financiére et budgétaire. (11.4)

Le conseil d'administration adopte une politique
de placements et de disposition des surplus, s'il y a
lieu. (11.5)

Le conseil adopte une politique sur les frais de repré-
sentation et de voyage. (11.6)

Il estindispensable que le conseil d'administration défi-
nisse la délégation du pouvoir de dépenser du /de la
commissaire de district, c'est-a-dire le fait qu’elle ou il
peut autoriser une dépense et la payer sans I'appro-
bation préalable du conseil d'administration en vertu
d’'une marge discrétionnaire qui lui a été accordée.

La politique de gestion financiere et budgétaire guide
le conseil d'administration et la/le commissaire de dis-
trict dans I'exécution des opérations (ex. : procédure
pour I'émission des cheques [une ou deux signatures],
disposition des surplus).

Si, le/la commissaire de district a l'usage d'une carte
de crédit et a accés a un budget de représentation,
le conseil d'administration devrait en déterminer les
limites et s'assurer que les comptes et les factures sont
vérifiés tous les mois.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gestion

> Article 11.7 et Article 11.8

Le conseil d'administration adopte un budget d'ex-
ploitation annuel au plus tard trois (3) mois apreés le
début de I'année financiére. (11.7)

Le conseil d’administration fait un suivi du bud-
get d’exploitation annuel a chacune de ses ren-
contres. (11.8)

L'une des principales responsabilités des administra-
trices et administrateurs est d'adopter annuellement
un budget d’exploitation pour réaliser le plan d'ac-
tion découlant de la planification stratégique. Chaque
administratrice et administrateur doit donc s'assurer
de connaitre le modéle d'affaires du district et sa struc-
ture financiere.

Le budget d'exploitation est I'un des outils les plus
importants que posséde le conseil d'administration. Il
lui permet de réaliser la mission du district et de mettre
en ceuvre sa planification stratégique.

Les administratrices et administrateurs ont également
I'obligation fiduciaire de prendre des mesures pour
s'assurer que les fonds sont alloués a des projets et
dépensés adéquatement. Le conseil d'administration
doit donc approuver et contréler le budget du district.

Une bonne pratique de gouvernance veut que le rap-
port du budget, réalisé pour rendre compte a une
période donnée des résultats réels par rapport au bud-
get prévisionnel, comprenne aussi les résultats projetés
pour la fin de I'exercice.

Une autre bonne pratique consiste a préparer des pré-
visions financieres sur plusieurs années, soit sur trois
(3) ans.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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POLITIQUE 11

> Article 11.9

Une attestation confirmant le paiement des taxes,
des salaires et des retenues a la source, des cotisa-
tions d’'adhésion a des organismes, etc. est déposée
par le/la commissaire de district a chaque rencontre
du conseil d'administration.

Les administratrices et administrateurs ont des devoirs
et des obligations, en vertu desquels ils sont poten-
tiellement responsables du paiement de certaines
sommes (déductions a la source, taxes, etc.) prévues
dans des lois statutaires, dont la Loi sur les impdts, la
Loi sur la taxe de vente, la Loi sur I'assurance paren-
tale, la Loi sur la santé et |la sécurité du travail et la Loi
sur l'assurance-emploi.

Une pratique de plus en plus reconnue consiste a
demander a le/la commissaire de district de dépo-
ser trimestriellement une attestation de conformité
concernant les obligations salariales, les remises gou-
vernementales ainsi que les différentes législations
applicables au district, en vertu de ses devoirs et de
ses obligations. L'attestation peut aussi faire mention
du respect des engagements envers les bailleurs de
fonds et les organisations dont le district est membre,
de la déclaration des pénalités, des amendes, des
litiges et poursuites en cours, des réclamations, des
infractions, etc.

En d'autres termes, le/la commissaire de district doit
attester que le district est en regle avec les autorités
gouvernementales (fiscalité, enregistrement, etc.)
et avec les organisations dont celui-ci est membre.
Le dépot de cette attestation doit étre inscrit dans
le procés-verbal.

Cette surveillance de gestion financiere peut étre réa-
lisée par le comité d'audit. Dans le cas ou le conseil
d’administration n'a pas formé de comité d'audit, il doit
effectuer lui-méme toutes les taches de la gouvernance
financiére et les prévoir dans son plan de travail et
donc dans l'ordre du jour de ses séances.

En résumé, le district doit avoir une trésoriere ou un
trésorier qualifié(e) qui pourra effectuer le travail adé-
quatement et dans les normes.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance
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> Article 11.10

Le conseil d'administration s'assure qu’au moins une
mission d’examen ou un audit est réalisé annuelle-
ment par une firme comptable professionnelle.

Les états financiers constituent un élément majeur
de communication entre les districts et leurs parties
prenantes. Leur présentation détaillée et transparente
est 'occasion d'asseoir la crédibilité et la réputation
du district au chapitre financier. Il est donc judicieux
pour le conseil d'administration de choisir la meilleure
méthode de vérification selon ses valeurs et la com-
plexité de ses mouvements financiers.

Néanmoins, au Québec, sauf dans le cas des corpora-
tions qui ont un statut fédéral d'organisme de bienfai-
sance, les districts ne sont pas tenus par la loi de faire
valider leurs états financiers par un auditeur externe
membre de I'Ordre des comptables professionnels
agréés (CPA), méme si, idéalement, au moins une mis-
sion d’examen devrait étre réalisée annuellement par
'un d’eux.

Dans tous les cas, pour les districts bénéficiant de
moins de 24 999 $ de financement public (fédéral,
provincial ou municipal), au moins un avis au lecteur
doit étre réalisé annuellement par une firme comp-
table professionnelle.

Dans tous les cas, pour les districts bénéficiant de
25000 $ a 199999 $ de financement public (fédéral,
provincial ou municipal), au moins une mission d'exa-
men doit étre réalisée annuellement par une firme
comptable professionnelle.

Dans tous les cas, pour les districts bénéficiant de
200000 $ ou plus de financement public (fédéral, pro-
vincial ou municipal), un audit annuel doit étre réalisé
par une firme comptable professionnelle.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance



POLITIQUE 11

> Article 11.11

Au moins tous les cinq (5) ans, le conseil d'administra-
tion devrait exiger de son auditeur externe, membre
de I'Ordre des comptables professionnels agréés
(CPA), que ce soit une personne différente qui effec-
tue la vérification de ses états financiers.

Dans le cas d’'une organisation dont les livres comp-
tables sont tenus par une firme professionnelle
externe, celle-ci devrait étre différente de celle de
I'auditeur externe membre de I'Ordre des comptables
professionnels agréés (CPA) qui effectue la vérification
des états financiers.

Un district avec des revenus au-dela de 200 000 $
annuellement devrait changer la personne qui effec-
tue la vérification de ses états financiers au moins tous
les cing (5) ans.

Bien que la vérification des états financiers soit la plu-
part du temps signée par la firme d’audit externe, on
y trouve le numéro de membre de I'Ordre des CPA de
la personne qui a effectué le travail. L’Association est
donc en mesure de vérifier le nom de cette personne
et de vérifier si cette derniere est bel et bien membre
en regle de I'Ordre des CPA.

Remarques

Exigence en lien avec une saine pratique de gouvernance
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POLITIQUE 12

Autres politiques
administratives

> Article 12.1 et Article 12.2

Le conseil d'administration adopte et examine pério-
diquement les politiques dont il s'est doté, et doit
s'assurer que le commissariat applique les politiques
nationales, et plus particulierement les suivantes
(12,1):

a. La politique de gestion du personnel comprenant
la dotation, la rémunération, la promotion, la
formation, le code de conduite, les conditions et le
contrat de travail du /de commissaire de district,
les indemnités et autres conditions de départ (si
rémunéré);

b. La politique de vérification des antécédents judi-
ciaires et de conformité, qui doit s'appliquer a tous
les administrateurs et administratrices, au per-
sonnel, aux personnes quicomme les bénévoles,
agissent en leur nom, tant dans leurs relations
interpersonnelles qu'avec les membres (politique
nationale);

c. La politique de confidentialité et d’accés a l'infor-
mation (politique nationale);

d. La politique en matiére de protection de l'intégrité,
incluant un mécanisme de gestion des plaintes
indépendantes pour l'abus, le harcélement, la
négligence ou la violence;

e. La politique sur le réglement des conflits, ou est
énoncé le processus officiel de dépét ou d'analyse
de plaintes a caractére autre qu'abus, harcele-
ment, négligence ou violence, et qui comprend
un mécanisme d'appel interne conforme aux
principes établis des procédures de recours et de
justice naturelle (politique nationale);

f. Le code de conduite s'appliquant aux animateurs
et animatrices, aux gestionnaires, administrateurs
et administratrices, aux jeunes participants, aux
parents, aux accompagnateurs et accompagna-
trices ainsi qu'aux autres bénévoles occasionnels
(politique nationale);
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g. La politique sur les témoignages de reconnais-
sance, les cadeaux et autres objets promotionnels
a l'intention des dirigeants, du personnel et des
membres;

h. La déclaration de services aux membres;

i. La politique d'évaluation et de gestion des risques
de toute nature (risque lié a la notoriété, risque
financier, technologique, etc.);

j. La politique concernant I'usage de la raison sociale,
du logo et autre matériel d'identité et de promo-
tion (politique nationale — a venir);

k. La politique sur la propriété intellectuelle (poli-
tique nationale).

Le conseil d'administration inscrit dans son plan de
travail un suivi des politiques du district ainsi qu‘un
rapport annuel de leur application. (12,2)

Le conseil d'administration doit s'assurer que le district
dispose des politiques qui lui permettront d'accomplir
sa mission, de réaliser son mandat et de respecter ses
obligations légales, et ce, selon les réglements, poli-
tiques et directives de I'Association.

Le conseil d'administration a donc la responsabilité de
définir un ensemble de politiques, outre les politiques
financieres et budgétaires, qui traduisent la vision et
les valeurs du district et de I'Association dans tous les
aspects de son activité.

Le conseil d'administration devrait prévoir la rédac-
tion d'un rapport annuel quant a l'application de ces
politiques. Il devrait également revoir celles-ci tous les
cing (5) ans pour s'assurer qu'elles restent pertinentes,
gu'elles répondent toujours aux objectifs identifiés et
gu’elles sont encore adaptées a la réalité du district.
Idéalement, les politiques devraient étre revues en
alternance, et ce, afin d'éviter de devoir les réviser
toutes en méme temps.

Remarques

Exigence en lien avec une saine pratique de gestion



POLITIQUE 13

Plan stratégique

> Article 13.1, Article 13.2
et Article 13.3

Le conseil d'administration adopte un plan straté-
gique3' qui contient des indicateurs quantifiant les
cibles a atteindre pour relever les défis permettant
d’améliorer le mouvement scout. (13,1)

Le conseil d'administration effectue au moins deux
(2) fois par an un suivi de 'avancement et de la mise
en ceuvre du plan stratégique. (13,2)

Le conseil d'administration approuve le plan d'action
annuel préparé par le commissariat en accord avec
le plan stratégique. (13,3)

Le conseil d'administration a un réle de mandataire
important a jouer. Il doit s'assurer de la bonne gestion
du district, du respect des lois et de I'application de
hauts standards de transparence et d'intégrité, mais ce
role va bien au-dela de cette responsabilité fiduciaire.
Dans le cadre d'une gouvernance créatrice de valeur,
les administratrices et administrateurs contribuent acti-
vement au développement de la vision a long terme
du district et du mouvement. Cette vision s'incarne
dans la planification stratégique. Les administratrices
et administrateurs sont impliqués non seulement
dans la préparation du processus de cette planifica-
tion, son élaboration et sa réalisation, mais aussi dans
le suivi de sa mise en ceuvre. Dans une perspective
favorisant une gouvernance démocratique, la partici-
pation des membres a la définition des orientations
du district s'avére fondamentale. A cet effet, le conseil
d’'administration devrait mettre en ceuvre, lorsque jugé
nécessaire, des pratiques de consultation qui favorisent
cette participation.

Cette planification stratégique doit &tre cohérente avec
celle du National et renforcer les orientations dévelop-
pées en tant qu'Association. Elle doit aussi s'imbriquer
aux réalités et besoins du district en matiére de déve-
loppement, de promotion et de proposition de services.

Puisque les districts fonctionnent grace a des fonds de
diverses natures (subvention gouvernementale, dons,
cotisation des membres, etc.), ils ont une responsabilité
fiduciaire a I'égard de la gestion des ressources mises a

31. Cedocument peut prendre différentes formes et avoir différents noms selon

le type d'organisme (ex. : plan d’action, plan pluriannuel).

leur disposition. La mesure de la performance devient
alors essentielle pour assumer cette responsabilité et
assurer que la mission est réalisée efficacement. Le
développement d'indicateurs quantifiés s'avere néces-
saire pour effectuer cette mesure. Ces indicateurs per-
mettront de déterminer quels sont les changements
que le district doit mettre en ceuvre pour améliorer sa
performance et atteindre ses objectifs.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique de gou-
vernance (article 13.3)

= Exigence en lien avec une saine pratique de ges-
tion (article 13.1 et article 13.2)
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POLITIQUE 14

Engagements,
reddition de
comptes et
communications
publiques

> Article 141, Article 14.2,
Article 14.3 et Article 14.4

La présidente ou le président du conseil d’admi-
nistration et le/la commissaire de district publient
chaque année le rapport d'activités et d'avancement
du plan stratégique sur le site internet du district.
Ils devraient aussi aborder les perspectives de déve-
loppement, les enjeux et les défis de la prochaine
année ainsi que les réussites et les défis de la der-
niére année. (14.1)

Le conseil d'administration publie chaque année un
sommaire du rapport financier sur son site inter-
net. (14.2)

Le conseil d'administration s'assure que I'information
concernant sa gouvernance, sa situation financiére
et la réalisation de ses activités est disponible sur son
site internet (14.3).

Il s'agit des documents suivants :

= Les reglements généraux a jour;

= Les politiques administratives et de gouvernance;
= ['organigramme;

= La composition du conseil d'administration;

= La biographie des membres du conseil
d’administration ;

= Le code d'éthique et de déontologie des adminis-
tratrices et administrateurs;

= Le code de conduite s'appliquant aux différentes
clientéles (ex. : administrateurs, gestionnaires,
animateurs, jeunes, parents);

= La planification stratégique;

= Le proces-verbal de la derniére assemblée géné-
rale annuelle;

= Lerapport annuel d'activités;

= e sommaire du dernier rapport financier (revenus
et dépenses sous forme graphique);
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= La déclaration de services aux membres;
= La politique sur les processus de communications.

Le rapport annuel d'activités contient un rapport
d’assiduité des administratrices et administrateurs
aux rencontres du conseil d’'administration et des
comités statutaires. (14.4)

Le principe de transparence est essentiel a une saine
gouvernance. Le district le traduit concrétement dans
sa culture organisationnelle et dans ses communica-
tions publiques. Il s'agit de produire et de diffuser en
temps opportun et dans un format accessible a toutes
les personnes concernées une information claire
et franche.

Le district doit périodiquement rendre des comptes
a ses membres, aux bailleurs de fonds et a I'Associa-
tion. Il s'agit d'un devoir essentiel pour entretenir la
confiance publique, sans laquelle il ne pourrait réali-
ser sa mission. L'absence d'information, ou l'incapacité
d'y accéder engendre souvent un sentiment d'impuis-
sance, de méfiance et de frustration.

Au-dela des instruments formels de la reddition de
comptes, il y a aussi I'esprit et I'aisance avec lesquels
le district rend ses comptes et communique avec ses
membres et le grand public. Il doit fonctionner en toute
transparence et ne pas craindre les interpellations.

Remarques

= Exigence en lien avec une saine pratique
de gouvernance



Respect,
engagement
et efficacité

Les politiques de gouvernance des districts de I'ASC
couvrent un large spectre de normes permettant aux
conseils d'administration de développer des guides
afin qu'ils atteignent leurs objectifs avec compétence
et diligence.

Les articles décrits ci-haut sont considérés comme
étant la base a implanter en ce qui concerne la gou-
vernance afin de répondre aux exigences prescrites
par les lois en vigueur encadrant les organisations, et
leur implantation est fortement encouragée par les
instances régissant les devoirs et responsabilités des
OBNL. En ce sens, rien n'empéche un district d'ajouter
des points afin de compléter les politiques prescrites
par 'ASC.

Enfin, des outils de gestion de la saine gouvernance
seront développés afin de complémenter le pré-
sent document et accompagner les districts dans la
réalisation de leurs objectifs d'implantation de meil-
leures pratiques.

Il est de mise de tous nous assurer qu’en tant qu'or-
ganisation faisant la promotion de valeurs telles que
le respect, 'engagement et l'efficacité, nous mettions
en place des mécanismes nous permettant de reflé-
ter celles-ci dans nos actions et nos stratégies de mise
en oceuvre.
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Références
accessibles

en matiére de
gouvernance et de
gestion d’'OBNL

Chantier de I'économie sociale — Cadre de réfé-
rence de I'économie sociale [https://chantier.qc.ca/
decouvrez-leconomie-sociale/cadre-de-reference/]

Collége des administrateurs de sociétés (CAS-
Université Laval) [https://www.cas.ulaval.ca/
info-gouvernance/]

Comité sectoriel de main-d’ceuvre — Economie
sociale Action communautaire (CSMO-ESAC) [https://
WWW.csmoesac.qc.ca/outils-et-publications]

Egale Action [https://www.egaleaction.com/
boite-a-outils-milieu-sportif/]

Espace OBNL [https://www.espaceobnl.ca/fr/]

Hillborn [https://hilborn-charityenews.ca/]

Institut sur la gouvernance d'organisations privées
et publiques (IGOPP) [https://igopp.org/category/
publications/articles/]

ISAlégal [https://isalegal.com/]

Le Concierge marketing [http://www.leconciergemar-
keting.com/

Moncéa Saine Gouvernance [https://www.sainegou-
vernance.com/services/publications]

Regroupement Loisir et Sport du Québec
(RLSQ) [https://www.associationsquebec.gc.ca/chro-
nique.php?ld_Type=6]

Réseau de 'action bénévole du Québec
(RABQ) [https://www.rabg.ca/nos-publications.
php?publication=partenaires&sujet=Gouvernance]

Société canadienne des directeurs d'association
(SCDA) [https://csae.com/fr/]

Top non-profits [https://topnonprofits.com/]
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