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PREFACE

Les entreprises  commercicies de  coopératives  agricoles
doivent étre bien gérées. Il est important que les membres, les
administrarenrs et les employés des coopératives assument leurs
responsabilités respectives en satisfaisant a ce besoin vital, 1l est
essentiel que chacun des trois groupes comprenne a fond ses
responsabilités, si Fon veut que les fonctions de direction soient
remplies avee efficacité. Cette brochure explique certains aspects
fondamentaux de ce qu'est la direction d'une coopérative et
comment en sont réparties les responsabilités parmi les membies,
le conseil d'administration et les e:nploves.
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LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

Le sucees ou I'échee dune cooperative st étroitement lié avee fe caric-
tere et la compétence de la direction. Une « gestion inefficace » est la plus
fréquemment invoquée pour expliquer I'échee de certaines coopératives,
Cela n'est pas surprenant car, 2 un large point de vue, la direction est
responsable de T planification, de Porganisation ¢t du recrutement du per-
sonnel-clé ; de la gestion, de la conduite ot de la coordination et controle de
toutes les activités de Iassociation,

En un mot. la direction assume une responsabilit¢: dans toutes les
activites varices d'une cooplrative, telles que les relations entre des mem-
bres, le financement, la manutention des produits des membres, la mise
en commun du produit des ventes, I'achat des marchandises, la commer-
cialisation, les transports, la tenue satisfaisante des livres et autres relevéds
importants et de nombreuses autres phases des opérations de Iassociation.

Il est facile de voir pourquoi la < gestion incfficace . est la raison prin-
cipale invoquée quand une ccopirative échoue.



L’EQUIPE DE DIRECTYON

L’on pense souvent a tort que la direction d'une coopérative ne com-
prend que e directeur et ses principaux adjoints. Clest loin de la réalitéd,
La direction d'une coopérative devrait ¢tre considérée comme une équipe
consistant en membres, administrateurs, ainsi que e directeur et les autres
cemployés responsibles. Chaque partie de 'équipe a des obligations et respon-
sahilités distinetes dans Faccomplissement des fonctions de direction d'une
cooperilive.

Les lois gui régissent la constitution de sociétés commerciales, v com-
pris des cooplratives agricoles, stipulent que les affaires de Pentreprise
doivent ¢tre gérées par un conseil dadministration. La responsabilité de
base pour la direction est alors dévolue au conseil d'administration, Les
emplovés de Passociation ne peuvent fonctionner que dans la mesure ou
des obligations et des autorisations leur sont déléguées par le conseil d'admi-
nistration,

Braucoup de fonctions du conseil et du directeur se chevauchent &
des degrés divers, mais i est possible de détermivier ot cessent les fonctions
du conseil et ou commencent eclles du dir.cteur. Si 'on veut quune
organisation marche sans d-coups. il raut frore cette distinction, afin que
le conseil et le directeur puissent connaitre leurs obligations et responsa-
bilités particulicres.

Nous allons imaintenant examiner cnaque ¢lément de 'équipe de diree-
tion. en commengant par les membres,

14



ROLE DES MEMBRES DANS LA DIRFCTION

Les membres d'une coopérative possedent des droits bien détermines
el réservis en ce qui concerne la propri¢té et le controle de association,
Ces droits importants leur donnent le privilege de prendre une part active
i la direction de association. Pour que ce soit efficace. les membres doivent
exercer ces droits. autrement ifs nont aucune voix au chapitre duns L
direction.

Une direction prospire d'une coopérative est done basée sur la coopg-
ration intelligente et active de ses membres avee le conseil dadministration
et avee les employds, chaque groupe asstmant ses propres. responsithilitds,
aw micux de ses capacitds,

Proits et responsubilités

Les droits des membres & participer & la direction de leur coopérative
sont de différentes sortes. Leurs droits leur permettent

Lo — D¢lire et de révoquer les administrateurs de Fassociation.

2, — Dhadopter et de modifier les statuts.

3. — Drapprouver les changements dans la structure du capital de Tasso-
ciation.

4. — Daceroitre ou de diminuer la capitalisation ; dapprouver des préts
dans des circonstances speciales et dadopter des contrats de com-
mercialisation et autres dispositions contractuelles entre cux-mémes
et L coopérative,

5. — Dlexiger des membres du personnel, des administrateurs ot autres
agents de se conformer & la loi sous laquelle association a ¢ éla-
biic, et @ ses articles d'incorporation, ses statuts ¢t aux contrats de
participation,

15



LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

6. — De tenir les administrateurs et membres du personnel qui négligent
de se conformer & ces lois comme responsables de toutes pertes cau-
sés aux membres par leur négligence.

7. — Dexaminer les livres de compte de Passociation et ses avoirs. sous
réserve de restrictions raisonnables.

Les membres possedent et controlent Tassociation. Ils en sont aussi
les clients, dans ln mesure ol ils y vendent leurs produits ou acquicrent,
grice & clle, des approvisionnements ou des services. Il est donc de leur
intérét de voir que la direction de Passociation soit aussi compétente ct
efficiace gue possible.

Si I'association est conduite inefficacement, les membres y ont & perdre.
Ils peuvent perdre grice it lu perte réelle de leur investissement en capital.
ou, par cxemple, dans une association de commercialisation, en raicon de
prix de manutention élevés et de bas prin résultant d’'une mauvaise politique
de vente.

Les membres  assument  la responsabilité  directe  dapprouver et
daccepter les politiques fondamentales qui sont de la plus haute importance
dans le fonctionnement de association. IEn ce faisant, les membres adop-
tent les statuts — de plan daction de lassociation. Les membres devraient
approuver des politiques de base. comme cedes qui déterminent et contro-
lent les conaitions relatives & extension du erddit, & Padoption d'un sys-
teme de retraite pour les emplovés ou des chungements dans ia structure
financiere de association,

Mesures propres 4 assurer une honne direction

En dernicre analvse, fes membres. en tant que proprictaires dz Iasso-
ciation, sont responsables du caractere de sa direction. Ils profitent d'une
bonne dircction ot les résultats d'une mauvaise direction ffectent direc-
tement leurs intéréts. Les membres peuvent prendre un certain nombre de
mesures importantes pour protéger leurs intéréts, en obtenant une direction
efficace et une compréhension adéquate de leur association, Certaines de
cesomesures sont les suivantes

I. — Choisir les membres les plus capables et les plus qualifiés pour par-
ticiper au conseil dadministration. Vérifier et analyser les atti-
tudes ¢t les résultats du conseil,

2. — Faire un cffort spéeial pour comprendre les affaires de 'association.

3. — Reconnaitre les possibilités et les limites de l'association. N'atten-
dez pas d'elle plus qu'elle ne peut donner.

4. — Dans le doute au sujet d'une phase quelconque des opérations de
I'association. discutez rapidement de la question avec un membre
du conseil ou un cadre ou employé responsable. Si des étrangers
critiquent I'association  vérifiez les faits en vous adressant aux
sources qualifiées de 'association.

16
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LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLLS

I

Utilisez les cadres de I'association comme sources de renseignements

exacts au sujet des affaires de ['association.

6. — Donnez & I'association une fidélité et un soutien complets, bases
sur des faits et des renseignements exacts.

7. — Assistez régulicrement aux réunions pour discuter des questions

concernant les affaires de I'association et pour approuver ou désap-

prouver les actions relatives & ses problemes.

Lors des assemblées annuelles, les membres des coopératives de fermiers
exercent lewrs responsabilités dans i direction v compris le choiv et

I'élection des administratenrs.,

8. — Evitez d'intervenir aupres des employés dans l'exercice de leurs
fonctions relatives aux détails administratifs. S'il y a des questions
4 poser ou des suggestions & faire au sujet de la manicre dont
les fonctions sont remplics, clles  devraient étre soumises  aux
cadres approprids,

9. — Adoptez une politique de dareme de salaires suffisant pour les
cmployés,

10. — Aidez le conscil d'administration it régler les affaires relatives a I
politique générale en faisant connaitre les avis et les désirs des
membres,

17
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LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

I'l. — Eliscz de temps a autre de nouveaux membres pour étre sir que e
conseil d'administration ne développe pas un sens de propri¢té de
Fassociation. « Mu sung nouveau » apportera de nouvelles idées au
conseil.

12, — Faites tout ce qui est possible pour accroitre le volume des aliai-
res de Tassociation dans des limites raisonnables.

13. — Donnes ou ditecteur, par interméd” re du conseil d'administra-
tion, une grande latitude dans Taccomplissement de ses fonctions
et dans Tutilisation de son propre jugement et de sa propre expd-
rience.

It — Maintenez T'intérét et la participation active des membres. Eviter
Fattitude inactive qui permettrait Ie choix d'un conseil indifférent ou
inactif, alors que cela pourrait avorr comme conséquence d'amener
le controle de I'association par une seule personne @ le directeur, si
les memores et le conseil n'accomplissent pas convenablement leurs
obligat’ons. Un manque d'intérét de la part d'une grande partic des
membres permet @ un petit groupe davoir fe controle de associa-
tion — ce qui est une situation dangereuse.

Un point important en relation avec la participation des membres
dans le controle de nombreuses associations est P'utilisation du principe
« un vole piar homme -, sans tenir compte de la contribution en volume que
lc membre individuel a pu apporter aux affaires de Tassociation.

Des enquétes ont montré qu'environ 80 a 85 ¢ des coopératives agri-
coles dachat et de ventes suivent ce principe @ « un vote par homme ».
Clest un autre moyen par lequel les coopér.ives ont cherche i eneourager
les miembres & participer au controle de 1 sociation.

Un autre moyen encore de favoriser la participation direete des mem-
bres au controle de asociation, ¢est Fobligation & tout membre d'ére
présent pour voter. Cette disposition se trouve dans de nombreux statuts
de coopcrauves d'Etat. e memibre ne peut déléeuer son droit de vote 2 une
réunion de inembres en donnant une procuration & un autre. e principe
de ne pas permettre e vote par procuration dans les coopiratives ost consi-
dérdé géndralement comne étant sain.

L
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ROLE VITAL DES ADMINISTRATLEURS

Quel est le role du conseil d"administration dans la direction dune
association ?

Sclon les statuts régissant la constitution de Fassociation, son conseil
d'administration et ordinairement chargé de I responsabilite de fa gestion
des affaires de Iassociation. Cely comprend = 1) e choix du personnel de
dircetion, 2) I, délégation de pouvoirs et Iattribution des Tonctions au per-
sonnel de direction, 3) Ja formulation des politiques. 4 la vérification gue
les politiques ont pien été suivies et S) I'évaluation des résultats obter s
par la mise en wure des politiques adoptées.

En dautres termes, fe conseil dadministration 4 comme principile
fonction Ja gestion de Fassociation et la direction de - s opirations confor-
mémenc a la politique générale adoptide par les membres.

Choix des administrateurs

Les membres exercent Ieur controle de dircction par I'intermddinire
de leurs représentants au conseil dadministration. 11 est done de Fintérer
des membres de choisir des personnes completement qualifides comme
administrateurs. Etant donné responsabilite dévolue aux administrateurs,
les membres doivent peser avee soin Jos merites et les gualitications de tout
candidat avant de I'élire comme membre dn conseil. Bien gue tout membre
d'une association satisfaisant aux conditions specifices dans Tes statuts soit
cligible comme membre du con-cil dadministration. cela ne sienific pas
que chaque membre <oit reellement apte i servir comme administratenr.

Diautres qualifications sont essenticlles on plus de T condition unique
habituelle d'étre un membre de bonne reputation. La competence, le juge-
ment et Fexpérience sont aussi nécessaires. A cause de Teur formation et de
leur expérience, certains membres sont micus qualifics que d*autres pour
exereer les fonctions dadministrateur.

19



LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

Il est désirable d'avoir la possibilité de choisir des personnes, par ail-
leurs bien qualifiées, qui ont une formation ou unc expérience spéciale en
maticre de finance, de commercialisation, de droit ou d'économie générale.

Afin que leurs membres puissent prendre une part ulus active dans
le choix du conseil dadministration et ¢étre plus directement représentés
au conseil. certaines des plus grandes coopératives du type centralis¢ ont
diviss leurs zones d'opérations en districts. Les membres ¢lisent alors des
représentiants au conseil d'administration par district

Serutatenrs enrevistrunt les votes écrits des membres pour la désignation
des administrateurs on sur towte autre question sowmnise @ lewr décision.

Les districts servent souvent a une autre fin utile du fait quon les
utilise comme  unité pour exéeuter des programmes  d'éducation sur les
activités de association. Les districts rendent aussi plus facile la partici-
pation active des membres aux aftaires de association y compris une
participation directe au controle de lassociation. Un autre but est de
développer chez les membres un sens plus grand de leur responsabilité de
propriétaires.

20


http:AGRICOI.ES

LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

Qualification des administrateurs

En jaugeant les qualifications d'un membre pour un poste d'adminis-
trateur, chaque membre devrait poser quelques questions 2 I'administrateur
¢ventuel relativement & son aptitude 2 remplir le poste. Ces questions pour-
raient étre les suivantes :

I. — Quels sont s> ¢tats de services en affaires ? Gére-t-il ses propres
affaires convenabiement? A-t-il un jugement sain en affaires ?

1]

. — Est-il désireux d'exercer les fonctions d'udministrateur ou est-il mieux
& sa place en restant inactif 7 A-t-il montie une aptitude 3 travailler
avec les autres ou est-il un « individualiste - ?

3. — Ses voisins le considerent-ils comme un animateur ? Ont-ils cenfiance
en son honnéteté et son intégrité ? Quelle capacité a-t-il démoatrée
comme chef ?

4. — Eprouve-t-il un grand degré de lovalisme vis-a-vis des principes
d~ Tassociation ¢t de la coopérative. Posséde-t-il. ¢n méme temps,
une comprchension convenable des limites, aussi bien que des possi-
bilités de ce qui peut étre accompli grice i U'effort de la coopérative?

5. — Estdil évident qu'il aidera ses camarades memires 2 obtenir une

compréhension plus compléte de Passociation et de ses activités et

problemes vands ! Exercera-t-il son role consciencicusement, en met-
tant a la disposition des membres des renscignements sur associa-
tion ?

Aucunce personne ne peut posséder toutes ces caracteristiques &t oun
degré ¢levé, mais tout membre digne d'étre considéré comme éligible au
conseil devrait les posséder toutes i un degré satisfaisant. Certaines per-
sonnes seront micux qualifices dans un domaine que dans un autre. Si les
membres reconnaissent ces différences dans les qualifications, il est possi-
ble d'ctablir un conseil bien ¢quilibré, basé sur un choix intelligent des
meilleurs parmi les membres disponibles.

Dans lc cas ot les membres sont mecontents d'un administrateur, ils
peuvent le révoquer, pour un motif tombant sous Ie coup de la loi d’Etat
sous laquelle Tassociation a ¢té établie.

Responsabilité des administrateurs

Un relevé détaillé de certaines des responsabilités d'un conseil d'admi-
nistration scrait utile. Elles pourraient s’énumérer ainsi
1. — Contréler les affaires et les opérations de I'association et établir les
lignes de conduite pour cadres et employés.
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1.A DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

2. — S'acquitter des obligations imposées par les accords conclus entre
les membres et les statuts de Passociation,

3. — Nommer. controler en général et révoquer & volonté les cadres,
lex. comités. les agents ou tout employé de Iassociation choisis par le
conseil, particulierement le directeur @ déterminer leurs fonctions et
les baremes de salaires et exiger d’eux une caution — quand cest
jugé néeessaire,

4. — Convoquer les membres & des réunions spéciales quand le conseil
lo juge nécessaire ou sur une demande de membres, conformément
qux statuts,

5. — Conclure ou autoriser des contrats avee des distributeurs ou fournis-
seurs de marchandises et de services réclumds par ies membres.

. — Choisir les banques ot seront déposés les fonds de Tassociation et
désigner Taou les personnes quis devront signer des chryues pour
Fassociation.

7. —. Emprunter des fonds & toute fin utile pour Fassaciation.

8. —. Tenir un relevé complet des actions du conseil.

0. — Vveiller & ce quiun sssteme de tenue des livres et de comptabilitd soit
¢tabli ¢ prendre des dispositions pour que des experts comptables
competents el indépendanis examinent régulicrement les comptes.
et presentent aux membres, @ des periodes détermindes. un ctat des
conditions ¢t des opérations financieres de Tassociation.

En tant quagents des membres. churges diexceuter les activités varices
de Tassociation. guels sont Jes devoirs des administrateurs vis-i-vis des
membres 7

Les repomses i cette question indigueront. ioun large degre. les
mesures qui permettert au conseil dadministration 1 au - groupe des
emplovés de T direction d'administrer Passociation avee efficacité. Puis-
quil sagit dascociations de tous types et detoutes sortes. fes réponses
ceront domnées en termes gendrae At sujet des responsabilités du conseil
dadministration vis-a-vis des men ores les reponses suivantes sont impor-
tantes. Quoi que dautres puissent aussi ¢tre donnees

1. Chaque membre duconsdl doit servir au micux desacompatenee el
de ses aptitudes.

2000 doit representer les interét des membres drune facon impartile.
31 doit choisir on cirecteur capahle.
3.1 doit adopter dos politoues ot des prozédores gui suivent les lignes

de conduite ~aines dos aifaires. bacdes sur Petude et Fanalyse des faits
connus.

S, 11 doit proceder o un controle adéquat pour ¢tre sar que e directeur
s conforme aux Henes de politique géndrale adoptée par I"ussociation
et le consedl dadministration,

149
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LA DIRECTION DES COUPERATIVES AGRICOLES

6. 1 doit Ctudier avee soin les résultas des opérations obtenus par appli-
cation de Ta politique de Fassociation. pour déterminer si cette politique
doit ¢tre continude, changée ou abolic.

7. 11 doit prendre des mesures actives et énergigues pour tenir complete-
ment les membres au courant des activités et problemes relatifs & asso-
ciation. Cela signific que le membre du conseil doit participer active-
ment aux réunions des membres of aux discussions avee les membres
pris individuellement.

8. I doit rendre des services dédsintéressds et considérer Tintérét des fer-
micrs comme ¢tant de premicre importance. quels que soient les autres
intéréts qu'il puisse avoir. Cela signific qu'en regle générale. les admi-
nistrateurs ne seront pas emplovés pur Fassociation, ¢l n'en recevront
pas de rémundrations. saul duns Faccomplissement des fonctions tem-
poraires correspondant dircctement & eur poste dadministrateur. Cela
signific aussi que les parents des administrateurs ne devraient pas étre
emplovés par "association,

Attitude des administrateurs

La fagon dont un conscil d'administration assume ses responsabilités
détermine dans une large mesure le caractere de la coopérative. Sile
conscil est actif et capable. cela tend a produire un cquilibre convenable
entre les membres. e conseil et le directeur. Siole conseil est indifidrent,
il est probable que le directeur sxmparera de la plupart de ses fonctions.,
ce qui aura pour résultat de produire une organisation mendée par un seul
homme. avee un conseil servant sculerent de machine & entériner.

Les membres dex conseils d'administration des coopératives ne sont
pas choisis pour servir & titre honorifique, quoique guelgques membres du
conscil semblent malheurcusement adopter ce point de vue. Remplir los
fonctions d'un administrateur de maniere adéquate et satisfuisante néeessite
une pensdée et un effort consciencicux. Le peste entraine des responsabilités
juridiques importantes élamt donnd que les pouvoirs de o coopérative,
constituée en socidtd, sont devolus & ses administrateurs.

Les membres individuels du conseil. quand ils rencontrent les membres
de Tassociation, peuvent faire beaucoup pour créer une bonne ou une
mauvaise atmosphere selon Tattitude quiils déploient vis-a-vis de asso-
ciation ¢t de la connuissance ou de Iignorance dont ils témoignent & son
sujet.

Elaboration des politiques

Le conseil d'administration doit assumer une responsabilité: complete
en ce qui concerne I'élaboration des politigues et évaluation des résultats
des opérations qui découlent de ces dernicres. Cela ne signitie pas que le
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LA DIRECTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

directeur général et ses principaux adjoints ne prennent pas unce part
importante dans I'élaboration des politiques. Le conseil doit sappuyer sur
les renseignements. les conseils et les suggestions apportés par les employés.

Cela devient de plus en plus important it mesure que la politique &
suivre porte de plus en plus sur le détail des opérations. Les politiques
de controle des opérations des départements d'une association, par exemple.
doivent étre examindes ot acceptées par le personnel. wvant d'étre adoptées.
de sorte que les suggestions apportees au conseil dadministration sont faites
avee le meilleur jugement possible. La responsabilité finale pour I'adoption
des politiques de controle. méme celles relatives aux départements de
Fassociation. repose sur le conseil d'administration.

La politique d'une affaire a ¢t¢ definic comme dtant un mode ou un
principe de procedure qui précise les buts de Taffaire et les méthodes
approximatives & suivre pour les mener & bien.

La politigue devient alors un plan d'action gue Forganisation Cattend
& voir suivre avee comstance. a4 moins que des changements de conditions
necessitent dapporter des modifcations o ¢ plan,

Fréquemment Ielisoration dlune politique est basce sur plusicurs
decisions qui- abhoutissent i son claboration. sans reconnaitre d'une facon
détinie quiune politique a ete fixee.

Une cooperative st habituellement interessée par différentes sortes
de politiques. Elles peuvent étre considérees comme appirtenant i trois
groupes ¢ genéral. principal et departementi,

Une politique genérale a ¢té déerte comme une definition precise de
Tidéal qui est la force animairice de Paffuire et des principes qui guident
la direction dans la conduite de cette wilaire,

Une politique principale devrait ¢ire en conformité avee ia politique
génerale et en donner une idée plus immediste. en indiquant les méthodes
Jdoperation de la cooperative.

Les politiques departementales indiguent de quelle maniere Torgani-
sation se divisera et combinera ses fonctions et les méthodes et systemes
qui sont utilisés dans I'exercice de ces fonctions.

Des exemples de ces différentes sortes de politiques aideront a la
comprendre.

Par exemple. une association de commercialisation d'agrumes peut se
fixer. comme l'une de ses politiques generales. Tobjectif daugmenter la
consommition des produits de ses membres en effectuant une meilleure
distribution dians des marchés varids,

Une politique principale. coutenart cette politique géndrale. pourrait
¢tre Uinstallfation de bureaux de ventes dans fes licux de marches importants,
grace auxquels des renseignements précis cur le marche pourraient ¢tre
réunis. pour permettre i Porganisation centrale de déterminer facilement
quels approvisionnements devraient ¢tre offerts sur chaque marche.

Les politiques départementales a leur tour ¢tant administrées par les
départements (services) de la coopérative pourraient €tre intéressées par des
questions telles que les méthodes a suivre par le département des ventes
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pour donner les directives sur les expiditions individuelles des qualités et
grosseurs demandces par chaque march. pour informer chaque marché
au sujet des expéditions en route ct le centrole par le département des
transports, des conditions de réfrigération requises pendant e transit,

Le role dadministrateur dans une coopérative de ferniicrs requiert des

capaciiés, des connaissances, de Pexpérience. Des manuels sont fournis

anx nowveauy adndnistratenrs pour lewr permettre de seo perfectionner
efficacement ¢t rapidement.

L élaboration et Fadoption d'une volinque suivant les lignes indiguées
constituent une procédure assez lente. Cependant, 8%t est prouvé plus tard
que cette politique n'est pas saine. i responsabilité nen incombe pas i un
seul individu, Si on I'étudie a fond. il v a moins de chance quelle s'avere
inefficace. car elle est basée sur une étude faite par un groupe ¢t non pas
par une ou deux personnes.

La tache du conseil qui consiste & déterminer la valeur des politiques
qu'il a adoptées n'est pas facile. mais elle et trés importante.

Nombre d’administrateurs

Le nombre d'administrateurs varie. Dans les plus petites associations le
conseil est ordinairement composé de cing, sept ou neuf administrateurs,
11 est normal de choisir dans ¢e groupe le président, le vice-président, ete.
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de Tassociation. Dans les associations pus grandes et spécialement dans
les organisations régionales, les conseils sont habituellerment composés d'un
plus grand nombre de membres,

Comité du conseil d'administration

Dans certaines associations plus importantes, le travail du conscil peut
¢tre réparti parmi un certain rombre des comités spéciaux ou permanents,
chacun occupant d'une phase des opdrations de 'association. Par exemple,
il peut v avoir un comité financier un comite d'achats, un comité des ventes
ct d'autres.

Chique comité érudie les problemes dans son domaine particulier ¢t
fait des recommandations au conseil dadministration. Dans certains cas.:
les comites ont autorité pour agir au nom du conseil. sous réserse d'une
revision par e conseil tout entier.

Dans d'autres grandes associations. un patit groupe. composé ordinai-
rement de trois cu cing membres du conscil, peut étre choist pour servir
en qualite de comité exdéentif. Ce comité everce certaines fonctions, avec
Fautorisation du conseil et en conformite avee le pouvoir juridique gqu'a le
conseil de doneer une autorisation de cette sorte.
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FONCTIONS ET RESPONSABILITES DES DIRECTEURS

Les membres et le conseil d'administration jouent des roles importants
dans la dircction générale de la coopérative. mais ¢'est au directeur et ses
principaux emploves quiincombe la responsabilité des nombreux détails de
gestion.

Le travail du directeur. relatif & la svrveillance et i la coordination
des activités varices de Tassociation. couvre deux larges domaines © diree-
tion des opdérations techniques et direction des hommes. Les deux sont
importantes pour la coopérative et fa mesure de leur succes dépend de
I'efficacité avec laquelle Ie directeur accomplit les deux parties de sa tache.

Les devoir et les responsabilités d'un directeur varient avee le type
de Porganisation. le caractere des services qu'elle rend. son importance et
tontes les circonstances particulicres dars lesquelles elle opere. Dans ces
conditions. il est difficile de souligner les devoirs d'un directeur. sauf d'une
maniére géndrale.

Dans les plus grandes associations, les fonctions des directeurs sont
essenticllement celles de surveillance et de coerdination géncrale, étant donnd
que chacun des différents départements o o:dinairement & sa tete un direc-
teur départemental. Leurs fonctions tres ¢tendues ne peuvent Ctre accom-
plies de maniére satisfaisante que si leur connaissance dans ces domaines
est suffisante.

Certaines des activités qui peuvent exiger e controle et la coordina-
tion par les directeurs sont Pachat et la fabrication des marchandises sur
une large ¢chelle ; les vastes opérations de commercialisation, y compris : la
publicité, les recherches et la vente, et Ja rech oohe des sous-produits et
leur fabrication.

Dans unc petite association, le directeur avee quelques adjoints, s'occupe
effectivement de différentes opdrations telles gue : la réception et la mani-
pulation des fournitures et des marchandices. le triage. Pemballage, les
traitements. les expéditions et ki vente. Le besoin d'avoir un directeur, dont
la formation ct expéricnce sont basées sur les exigences du travail &
fournir. est aussi important po:ur une petite association que pour une grande.
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Choix d'un directeur

Une des responsabilités les plus importantes du conseil d’administration
est de choisir un directeur compétent. Le conseil doit ensuite assigner au
directeur ses domaines de responsabilité et lui déléguer des pouvoirs dans
ces domaines.

Ceei fuit. les membres du conseit ne doivent pas se croiser les bras
et haisser le directeur Nemparer de Passociation. Le conseil doit exercer
un contrd e continu.

En orevanche. e conseil ne doit pas se détourner de ses principales
responsabilites pour s'iateresser aux nombreux details de chaque moment et
de la routine duns o condue de Taffaire. La prise par le conscil dunc
attitude tatlonne rend L sitwation du directeur intolerable et w¢duit Teffica-
cite dur conseil

Qualification d'un directeur

Le duecteur devrait avoir de Pespérience dans e genre de travail
quiil est appele & accomplir. I devrait ¢tre Je meilleur homme qu'on puisse
trouver, Son honnéteté et son intégrice devraient étre incontestées. ctant
donné quil doit régner une confiance complete entre le conseil d adminis-
tration ot le directeur. 11 devrait étre un nomme dratfaires competent. dans
lequel les membres de Fassociation et son personnel puissent avoir confiance.

Le dirccteur doit etre capable de faire face aux nécessités techniques
du travail particulier qui est i faire, Par exemple. dans une association de
commercialisation. il doit savoir comment préparer fe produit pour la vente
et ot le vendre. Dans une association dachats. il doit savoir ce qu'il faut
acheter ¢t obr Facheter. quels sont les prix en cours et comment fixer le
prix_du produit pour les membres ct les clients de Tassociation. 11 doit
¢tre @ FafTit pour adoption d'idées nouvelles et de moyens perfectionnes
de travail. mais seulement apres gquune étnde soigneuse a montrd que e
nouveau pln est applicable et souhuituble.

L'une des plus importantes qualifications d'un directeur est d'etre
conviineu du bien fondé des principes et idéaux de la coopérative. Ceci
est essentiel, paree que e degre du tovalisme des membres de Tassociation
dépendra largement de la capacit: du directeur d'agir comme un chef et
dinspirer confiance wax membres. L Jirecizur deii ¢tre capable de vendre
IMiesociation.

Des organisations operant selon des principes enticrement sains ont
combré parce que le directeur négligeait ou était incapable de deévelopper
L confiunce et e loyalisme parmi les membres. Cette nccessité est une
de celles qui causent souvent des difficeltés, quand des associations essaient
d'obtenir un directeur ayant fait ses preuves dans d'autres sortes daffaires.
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Quelques personnes ¢prouvent de la difficulid & faire les adaptations néces-
saires, quand ils sont employds par les coopdratives. Hs ne se rendent pas
compte que les propridtaires de Taffaire et les clients gui sont au départ
de I'afTaire sont par essence les mémes et que leurs intéréts sont identiques.

C'est une erreur que d'emplover un dirceteur dont la principale recom-
mandation est qu'il acceptera un traitement moindre que les autres, Les
coopératives doivent payer, sur une base concurrenticlle. pour I'expérience,
la formation ct la capacité ndcessaires de o part de leurs directeurs, Les

Le comseil d'administration met 1oute son expericnce el 1outes ses connais-
sances, aidé par les avis du directear, dans Pelaboration des déeisions
et Torienmtation de la politique de Tasociation,

employés des coopératives agricoles. contrairement & ceux des autres affaires,
n'ont pas ko possibititd diacquérir des parts dlintéret dans Fassociation et
davoir Teur part dans le developpement financier resultant du suceces de
ses opdrations. Habituellement, un directeur qui continue & appartenir a
Forganisation apres un certain nombre dannces. prend de plus en plus
de valeur pour Tassociation. Dans un cas de oce geare. il est preferable
d'augmenter son traitement. alin de garder ~on expericnes el sit coanais-
sance personnelle de Tassociation ef de ses problemes, que d'emplover un
nouveiu directeur.

Il est de bon jugement d'exiger des emploses guils nfaient pas d'inte-
réts dans les entreprises commerciales aver lesquelles la cooperative fait
des affaires, s ne devraient pas feur Stre permis dlexploiter ainsi leurs
relations avee la coopérative au hénctice de leur intéret personnel.

It est quasi géndéralement admis qu’un membre du conseil ne devrait
29
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pas agir comme directeur d'une association. il est vrai quiil v a cu d'impor-
tantes exceptions & ce point de vue. mais clles doivent ¢tre considérées
comme des exceptions. plutdt que comme des exemples @ suivre.
Beaucoup de ceux qui ont accordé beaucoup dlattention & ce sujet
pensent que, si un membre du conseil est ¢lu directeur, it devrait donner
s démission de son poste au conseil. s pensent que dans une association
de commercialisation, par cxemple, les membres du conseil devraient se
réunir en tant que producteurs. ne tenant compte d'aucun autre intérét
quiils pourraient avoir. Ceci serait presque impossible dans e cas d'un
membre du conseil agissunt aussi commie ditecteur. I pourrait étre appelé,
comme membre du conseil. & approuver ou i désapprouver les actes qu'il
a commis comme directeur. Ses intéréts serzient done essenticllement ceux
d'un directeur.ct son efficacité comme membre du conseil serait réduite.
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RESPONSABILITES DES LMPLOYES
ENVERS LE CONSEIL ET LES MEMBRES

Le dirccteur et les autres emplovés d'une association ont un intérét

bien défini dans le succes des opdrations de association, Cela est particu-
licrement vrai pour les employés des cadres. Quoiquiils puissent n'avoir
aucun intérét financier dans association. comme un membre en . ils font
vraiment un investissement en temps, énergie et effort.

UL

Si I'association est couronnée de succes. leur réputation en st rehaus-
Si clle échoue. leur réputation en souflre. Quelques-unes des responsa-

bilités du directeur vis-a-vis du conseil d'administration ¢t des membres
de l'association peuvent étre résumées ainsi

1.

=

Surveiller le détail des opérations de Vassociation d'une manicre conforme
aux pouvoirs qui leur ont dte ddfégués par Io conseil. Travailler en
coopCration ¢troite avee le conseil dadministration. Ceci n'est pas tou-
jours facile & faire car les conseils dadministration ne sont pas toujours
trés qualifids en affaires,

Se conformer aux politiques de association et conduire les affaires de
Iassociation suivant les lignes ¢tablies par les politiques adoptées et
approuvées par e consvil.

Aider le conseil d'administration it élaborer de nouvelles politiques, en
étudiant la valeur des politiques adoptées et en montrant tout change-
ment ou toute modification qui s'imposent et proposer de nouvelles
politiques au conscil pour examer.

Obtenir les adjoints et les autres emplovés les micux qualilics pour les
postes qu'ils auront & remplir et surveiller ¢t coordonner leurs activités,
Suivre des principes commerciaux quioont fait leurs preuves dans Ta
surveillance et la coordination des activités de Passociation, y compris
fa commercialisation ¢t la vente. Fexploitation et les finances.
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Conduire les affaires de T'associution sur une base déconomique. ¢n
dvitant le gaspillage. sans réduire les services que les membres peuvent
raiconnablement attendre de P'association.

Etablir un budget en se basant sur les revenus et Je cout des opéra-
tions an‘icipds @ faire toute modification nécessuire dans les frais encou-
rus afin quiils <oient toujours maintenus & un montant inféricur i celui
des revenus,

Tenir une comptabilité exacte de toutes les transactions. ce qui per-
metira de déterminer & tout moment L situntion financiere de associa-
tion. Les relovéds et les rapports periadigues adresses au conseil et auy
membres devraient montrer les operations de Passociation suffisamment
dans leurs détails. en sorte que fa situation financiere et les résultats
des operations courantes puissent £tre compards avece des chiffres sem-
blables pour les périodes des opéretions antérieures.

Etablir la confiance parmi les acheteurs dans honnéieté ae Fascociation
et dane la qualité de ses preduits et de ses services

Mener les affaires de Tassociation de facon & développer la confiance
de Ta part des hommes d'affaires et des autres membres de la commu-
naute. Cette confiance se révélera ¢tre un actif de tres grande valeur.

Consucrer tout son temps wux affaires de I'association. Les employés
responsables ne devraient avoir ni intérét financier dans aucune des
entreprises commerciales avee lesquelles la coopérative fait des affaires,
ni ¢tre engagds dans des activites Latérales en concurrence avee Fisso-
ciation.

Insister sur I'adoption Je dispositions approprié¢es pour I'accumulation
du capital des membres.

Former des emplovés subalternes qui puissent assurer les fonctions de
leurs cadres immédiats si le besoin sen faisait sentir.

Procéder a des études upproprices v compris & des recherches dans
les asscciations plus importantes. «des problemes qui se posent dans
I'e> ploitation de I'association. On pourra s'attaquer a certains de ces
prcblemes avec Taide des différentes institutions de 'Etat et des gou-
vernements nationaux.

Prendre toutes les mesures pratiques pour augmenter le volume des
affaires de Tassociation pour donner le plus d'efficacité & 'exploitation.

Etre a I'affit des idées nouvelles relatives aux opérations qui seraicnt
avantageuses pour I'association.
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17. Enfin et c’est de la plus grande importance, la direction employée devrait
tendre tous ses cfforts vers le développement du loyvalisme des membres
ct de leur confiance dans I'association. La manicre efficace de manier
les opérations relatives aux marchandises ¢t les phases financiéres de
I'affaire n'est pac suffisante et il ne suffit pas non plus que Paffaire
ait du succes au point de vuc financier. Unc entreprise commerciale
coopdrative ne peut avoir du succes que lorsque ses imembres la sou-
tiennent. parce qu'ils reconnaissent enticrement leur triple responsa-
bilit¢ de propridtaires. de membres et de clients.

Les membres doivent étre tenus au courant des progres et des problenies
de Fassociation. Un loyalisme intelligent et continu de la part des membres
ne peut provenir que d’une compréhension basée sur des faits qui sont
facilement i leur disposition. Si I'on y substitue une confiance aveugle,
c'est totalement insuffisant.
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QUELQUES QUESTIONS RELATIVES A LA DIRECTION
DES COOPERATIVES DE FERMIERS

‘2l

‘h

6.,

34

Etablir la liste des plus importantes fonctions du directeur d'une COopii-
rative avec laguelle vous &tes en rapport.

Quel est le pourcentage du nembre total des membres de cette us~o-
ciation qui assistent hahitucilement aux reunions ?

Comment les membres de cette coopérative prennent-ils part i u
conduite de lu direction. Quelle et ‘e part prise par son conseil d'admi-
pistration dans fa direction des affiires de Fassociation ™

Quelles sont Tes quelques politigues importantes de cotte cooperative !

. Qui établit ~es politiques * Les membres e conseil dudministration oy

)

le directeur ? Qui devralt Tes ctablir
Comment cette cooperative teit-clle les membres au courant de -
wifuires et de ses problemes 7 Pouv cz-vous suggerer tout sutre methode
catisfuisante 7

Duns quelles circonstances pensez=vous gue fos membres dlune asso-
ciation devraient révoquer un administrateur duconseil ” Quand les
administruteurs devraient-ils renvoner Je directeur ?

Pensez-vous gue e directeur d uns cooperative devralt recevoir un trai-
tement mensuel ou devrait-l Ctre pase sur da base d'un pourcentage
des ventes totales en dollars, oa dlapres un taux ¢tabli pour chaque

colis ou autre ensemble de marchardises venducs par Fassociation



