Version préliminaire

Contribuer a la décision

Seul, 'administrateur n'a pas de pouvoir. Membheng équipe qui ceuvre au développement
pérenne de I'entreprise, il exerce pleinement €de.Vous avez donc le droit, voire le devoir
de développer une conviction et de la faire pantggge le Conseil.

Evidemment, cette administration collégiale daie&avorisée par le mode de fonctionnement
du Conseil : information préalable suffisante, ¢éarde I'ordre du jour, pertinence des

discussions, tolérance dans les échanges, sincéa& proces-verbaux. L'apport de la

contradiction est une richesse qui doit étre enagée : aucun sujet, pourvu gue son
évocation soit constructive, n'est tabou. Examingass tous les angles, les décisions, qui
résulteront de ces débats, seront alors I'exprasdion consensus

Les enjeux

La délibération du conseil d'administration estémble et, a ce titre, indissociable du débat
qui I'a nécessairement précédée. Elle suppose lmpgue administrateur ait eu 'opportunité
d’influencer la décision finale. Elle engage vatesponsabilité et il est donc de votre intérét
non seulement d’étre assidu aux réunions du comsait aussi d'y contribuer activement. Le
débat est le moyen privilégié pour un conseil aepler les roles gu'il s’est fixé, qu'il s'agisse
de prendre une décision, d’enrichir la réflexiors dirigeants en leurs donnant la possibilité
de tester et valider leurs idées ou de contrédetibn de la direction générale.

Mais la complexité et le volume des sujets a traiee nécessité de restreindre le nombre
d’administrateurs afin de laisser a chacun la pbdgsi de s’exprimer, le temps
nécessairement limité des séances sont autantt@eifs qui imposent la mise en place d’'une
organisation et de processus de travail efficanesea du conseil. La création de comités qui
permet une meilleure structuration du travail ddsiaistrateurs est une premiére réponse.
Plus généralement, la performance du conseil vard#fp de la capacité de ses membres a se

comporter comme ungritable équipequi :
» identifie les themes sur lesquelles elle souhaitgpsiquer,
» planifie ses travaux a I'avance,
» répartit les taches entre ses membres,
» formalise ses procédures de travalil.

Quel que soit le degré de maturité de votre cortails cette évolution, il vous appartient
donc d’étre un membre actif et étre également wneefde proposition pour améliorer le
travail collectif.

Votre participation active aux séances ne seraildesqu’aprés un travail de préparation,
incluant une concertation éventuelle avec certdi@svos collégues ou avec le président.
L’enjeu de cette préparation est d’identifier lé&ngents nécessaires a la réflexion du conseil
et d’adopter une position préliminaire.
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Durant la séance, votre objectif est de vous fougeavis définitif avec I'assurance que tous
les parameétres de la décision ont été effectiverpesten considération par le conseil. Cela
suppose :

e Un débat fécond et un véritable échange d’argumgnt®mpris contradictoires ou
iconoclastes. La capacité d'un conseil a susa@teohtroverse en son sein est un signe
de bonne gouvernance.

* Une animation des débats de qualité. Il appartenprésident de faire en sorte que
tous les éléments nécessaires a I'édification diseib soient présentés et librement
discutés.

* Une participation active de chacun. N’hésitez pgmser des questions permettant
d’orienter le débat sur les themes qui vous seni@iga négligés et que vous estimez
nécessaire de traiter.

* Une ouverture d’esprit : Gardez-vous de toute léeoncue. Forgez votre conviction
définitive au cours du débat, et efforcez-vous aldalire partager par vos pairs. Le
principe de collégialité ne signifie pas unanimité.

Ces principes s’appliquent non seulement aux résndu conseil, mais également a toutes
celles des comités ou des commissions dont voiesfpartie.

Les questions prioritaires

Les questions clés qui conditionnent une partimpaefficace aux délibérations du conseil
sont les suivantes :

« Comment optimiser ma préparation de la séance ?

« Comment faire effectivement bénéficier le conseail des compétences et de mon
expérience ?

* De quelle maniere puis-je contribuer a amélioreffitacité du travail collectif du
conseil ?

* Quelle attitude constructive puis-je adopter pamtester ou résister si nécessaire ?

« Comment minimiser mon risque ?

Les conseils pratiques

Consacrer du temps a la préparation de la séance

On ne saurait trop insister sur lI'importance dpréparation préalable des séances du conseil.
Une démarche structurée est nécessaire pour igeriéé informations essentielles dans la
documentation fournie et pour analyser rigoureusenes éléments des décisions a prendre.

Vous devrez consacrer le temps nécessaire a géparption en fonction de la complexité
des sujets traités.

Comment organiser cette préparation ? Commenceprpadre attentivement connaissance
de l'ordre du jour. Analysez ensuite les documdatgnis, en utilisant les techniques de
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lecture sélective et rapide. Enfin, si nécessairenez contact avec un de vos collegues afin
de compléter votre compréhension.

L’ordre du jour

L’analyse de l'ordre du jour ne doit pas étre ngggi. Le statut de chacun de ses points doit
étre identifié : sont-ils inscrits pour informatjgoour discussion ou pour décision ? Si l'ordre

du jour ne vous semble pas clair, n'hésitez pageroger le secrétaire du conseil, voire le

président, afin d'obtenir des explications suppléaiess.

Si votre temps est compté, il vous faudra choies themes de préparation. Libre a vous de
déterminer vos critéres : Importance du sujet, nrgede la décision, domaines dans lesquels
vos collegues vous considérent comme un expeitexicent un éclairage informé de votre
part. Ces sujets mériteront une attention toutéqodiere, mais ne négligez pas pour autant
les autres. Vous ne pouvez en effet participereaséance du conseil sans avoir, au minimum,
parcouru I'ensemble du dossier qui vous a été énvoy

Le dossier du conseil

En tant qu’administrateur, vous étes en droit @eveir un dossier pertinent sur les sujets a
I'ordre du jour, et ce dans un délai suffisant peams permettre d’en prendre connaissance et
de I'étudier. Force est de constater que, malgee ptegrés importants, ces délais restent
souvent trop courts dans de nombreuses sociétitse Andicatif, une bonne pratique consiste
a transmettre le dossier aux administrateurs uneaise avant la séance. S'il existe un
reglement intérieur du conseil, il doit précises t&lais d’information ; Il devient alors plus
aisé pour les administrateurs de les faire respeEie tout état de cause, la remise de
documents en séance doit étre exceptionnelle, agteient justifiée par des raisons de
confidentialité, par exemple, en lien avec une afp@n ayant potentiellement un fort impact
sur le cours des titres dans le cas d'une socuéec

En termes de quantité d’information, les difficgltque vous risquez de rencontrer sont
diamétralement opposées selon que la société estrocotée. Pour les sociétés non cotées, le
risque est souvent umesuffisance d’'information, qui s’explique notamment par la faiblesse
des moyens de production d’information. Pour lasé&és cotées, soumises a des obligations
légales et réglementaires de plus en plus exigeariee risque serait plutbtexces
d’information .

Dans la premiere situation, I'option la plus simgensiste a demander au président de
transmettre de plus amples éléments d’'informationamseil. Si I'insuffisance persiste, un ou
plusieurs administrateurs peuvent exprimer cetteashele en séance pour lui donner un aspect
plus formel. Dans les cas graves, portant sur desidns majeures, vous pouvez suggerer au
conseil de refuser de délibérer sur un sujet auf moine insuffisance d’information, ce qui
conduit a surseoir a la décision.

A linverse, si la direction générale a I'habitudlenvoyer des dossiers trop volumineux et
complexes, il vous appartient, individuellementamliectivement, de réagir et de demander
un format plus directement exploitable. Ainsi, paaque décision importante, une bonne
pratique consiste, pour la direction générale, @pamer une fiche synthétique traitant les
éléments suivants :

* nature de la mesure a prendre,
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e avantages et inconvénients tant stratégiques gaediers,

* mesure et conditions de succes,

» situation et réaction potentielle des principauraorents,

» décisions alternatives étudiées et raisons poguédes elles ont été écartées,
» identification et gestion des principaux risques,

» calendrier du suivi.

S’agissant d’opérations spécifiques, telles queplegets d’acquisition, d’autres rubriques
doivent étre envisagées pour que le conseil pyseadre une décision. La encore, il
appartient au conseil d’étre pro-actif et de défimiformat qui lui semble le meilleur.

Enfin, I'absorption des dossiers volumineux estlifée par le recours aux techniques de
lecture acceélérée pour exploiter au mieux I'ensendlel la documentation fournie (cf. encart).

Les techniques de lecture accélérée

La lecture sélective, complétée par une pratiquiadecture rapide
est une technique plus efficace que la lecturegraté classique. L
lecteur sélectif adopte une méthode de lectureoectibn de ses
besoins d'information.

D

Avant de prendre connaissance de la totalité daguochent :

» |l analyse ses principales caractéristiques (Géréral, titre des
paragraphes, encadres, table des matieres, atin.didentifier
rapidement les idées, les problémes ou les qusggiainy sont
traites.

* |l active ensuite ses propres connaissances duetugentifie les
guestions auxquelles il souhaite trouver des ré&gsons

» |l procéde enfin a une lecture rapide du document gentifier
ces réponsés

C'est ici que le travail d'information continuecd&dans le chapitre précédent, prend tout son

sens. Une compréhension générale de l'entreprésspd positionnement et de ses enjeux

vous aidera a déterminer plus sirement et pluseagent les éléments nécessaires a I'analyse
d’une décision.

N’hésitez pas, a partir de vos notes, a faire @ssimés : votre compréhension et votre
mémorisation en seront grandement ameéliorées. O&s rvous serviront également pour
préparer vos éventuelles interventions en séamtel'étre bref et percutant.

La concertation préalable

Compte tenu de I'étendue de l'ordre du jour, chaagministrateur ne peut approfondir tous
les points y figurant. A I'inverse, il serait regjedble et dommageable que chacun se cantonne
a son seul domaine d’expertise.

8 Voir « la lecture rapide », Richaudeau, Ed Re@f)12
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Un fonctionnement collégial du conseil permet deorglre a ce dilemme. En effet, des lors
que sa composition présente un équilibre et unersii¢ adéquates, chaque administrateur
peut compter sur I'un de ses pairs pour I'éclastartout point important.

La préparation des séances est 'une des meill@oessions de tester la complémentarité et
I'esprit d’équipe des membres d’un conseil. Le d#s comités ou commissions est, a ce titre,
essentiel. Instruments de préparation des décisionsonseil, ils ont la responsabilité de
s’assurer que les données fournies a I'ensembladhamistrateurs sont completes, fiables et
signifiantes. N'hésitez pas a vous montrer exig@diégard de vos collegues membres de ces
commissions. Assurez-vous qu’ils connaissent lessidos et demandez des comptes rendus
clairs de leurs travaux.

S’assurer de I'efficacité des comités spécialisés

La création de comités spécialisés peut amélidedfichcité et le professionnalisme du
conseil a plusieurs titres. En effet, un comité :

* Prépare les travaux du conseil sur des sujets bammtsrqu’il n’aurait pas le temps ou
les moyens d’examiner de maniére approfondie emcséa

* Permet de répartir le travail entre les administred face a la complexité croissante de
la tAche ;

* Renforce le pouvoir de contréle du conseil, surdiitest composé d’administrateurs
indépendants et compétents dans le domaine concerné

Les attributions respectives des comités spécgatipellent des modalités de fonctionnement
différentes. Le role du comité des rémunératiotres-axé sur I'évaluation des dirigeants — et
celui du comité des comptes — trés axé sur le @lenét la fiabilité des comptes — exigent une
grande indépendance a I'égard des dirigeants. b@it€éade sélection doit également faire

preuve d’'indépendance, tout en associant le préisidses réflexions. En revanche, la mission
du comité stratégique, beaucoup plus centrée seomseil aux dirigeants, nécessite une
participation active de ces derniers.

Pour qu’un comité puisse véritablement jouer sde, uel gu’il soit, un certain nombre de
conditions doivent étre réunies :

* Les dirigeants, en particulier le président du ednsloivent veiller a ce que les
membres du comité disposent de toute I'informatibdes moyens nécessaires a leurs
investigations, y compris un budget autonome potgirarecours a des experts
indépendants.

* Le comité, émanation du conseil destinée a facsiba travail, ne doit pas outrepasser
ses prérogatives. Si vous étes membre d’'un condiez a ce qu’en aucun cas le
comité ne dessaisisse le conseil, seul habilit¢eadqre des décisions en vertu du
principe de collégialité.

* Les membres du comité, par leur attitude, doivenpé&cher que ne s’installe le
sentiment que les non membres du comité sont emxiaee division». Ce sentiment
provient de la création d'une asymétrie d'informatsupplémentaire, non plus entre
les dirigeants et le conseil, mais au sein mémeodseil. Pour y remédier, il peut étre
utile d’'instaurer une certaine rotation des membless comités. Si vous étes membre
d’'un comité, rendez-vous disponible pour répondix a@uestions des autres
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administrateurs, en particulier avant la séancdléZea ce que le conseil recoive une
bonne synthése des travaux menés.

Vous trouverez dans la seconde partie de ce vadammeaune description des bonnes
pratiques des trois comités spécialisés les pagumment créés par les sociétés : le comité
des comptes, le comité de sélection et le comit@mheinération.

Soyez attentif aux dysfonctionnements de ces ceno@é de la qualité de leur travail dépend
tres largement le votre. Si vous n’étes pas sdtidéala maniere dont les choses se passent, il
faut en parler, par exemple lors du processus tiatian du fonctionnement du conseil (voir
le chapitre sur I'évaluation)

Délibérer pleinement et efficacement

L’essence méme des seéances d'un conseil est deefpernun débat constructif afin de
parvenir aux meilleures décisions collégiales pussi L'exacte compréhension des enjeux
de chaque point a I'ordre du jour suppose de \@esaéchanges de vues entre les membres du
conseil. La décision collective qui en résulte adghe qualité souvent supérieure a celle qui
serait prise par un individu isolé. En d'autresmes, le débat améliore le processus de
décision et apporte de la valeur a I'entreprise.

L’organisation des débats

L’'organisation du débat et son animation ont un aotpessentiel sur la qualité de la
participation des administrateurs.

* Le choix des sujets traités par le conseil présengeimportance cruciale. A coté des
questions faisant I'objet de délibérations obliga® et régulieres, telles que
I'approbation des comptes, les sujets inscritsoedie du jour d’'une séance doivent
autant que possible avoir été définis collectivene¢mpréalablement.

* Les sujets dont les enjeux sont vitaux doivent @m@grammeés plusieurs mois a
'avance, afin de donner aux administrateurs, amigo compétent et a la direction
générale suffisamment de temps pour les préparest @n particulier le cas des
questions stratégiques qui doivent étre identifeaesours d’'un séminaire stratégique
annuel, puis approfondies au cours de I'année suiwaéchéancier precis.

e L’ordre du jour doit étre organisé de maniére &ue les sujets les plus importants
soient traités sans précipitation. Il ne faut pésiter a organiser un second débat si
nécessaire. La durée des présentations de laidiregénérale doit étre limitée, de
facon a laisser un temps de parole suffisant amdrastrateurs.

* Les débats sur des sujets techniques ou complexieend si possible avoir été
préparés par un comité spécialisé, permanent opaeine. Le réle de ce comité est
notamment de s’assurer que l'information donnée administrateurs est complete,
compréhensible et exploitable. Si nécessaire, isaibne doit pas hésiter a procéder a
des consultations extérieures, afin de bénéficier dclairage indépendant.

* Des efforts particuliers doivent étre faits pouvdiaser 'émergence d’'un véritable
esprit d’équipe entre les administrateurs : I'oigation d’'un déjeuner avant ou apres
les séances permet de créer une certaine contévititre les administrateurs. Le
travail en comités, l'attribution de missions sfi§cies a certains administrateurs, ou
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encore la possibilité qui leur est offerte de comiguer entre deux réunions, sont

autant de moyens d’atteindre cet objectif de camesi

« L’animation des débats doit étre faite de telle m@que chacun puisse s'exprimer
librement. Le président doit se garder de monoeolla parole. En l'absence de
critiques, il doit lui-méme introduire de nouveaébéments dans la discussion pour

permettre au conseil d’apprécier tous les risquedaddécision qu’il s’appréte a

prendre. Ce réle sera d’autant plus facile a jauer sa fonction sera distincte de celle

du directeur général.

Les risques de dysfonctionnement des débats

Pour aboutir a la meilleure décision, le conseilt d@ prémunir
contre le risque de manipulation des débats. Spgeizculierement
attentif aux dysfonctionnements suivants :

Omission d’un sujet essentiel de I'ordre du jour

Tendance a traiter les sujets importants de maeigréditive en
fin de séance

Utilisation de la séance comme facade pour unesidécdéja
prise par un nombre restreint d’administrateurs b réunions
informelles

Formation de coalitions au sein du consell

Manque d’objectivité des présentations de la dwaajenérale
Résumé des discussions du conseil taisant lesgéinees avec
une proposition du management

Utilisation du compte rendu de la séance précédgenieouvrir a
nouveau le débat sur une décision prise

Organisation du plan de table pour rendre pluscdéfla prise de
parole par certains administrateurs

Utilisation de techniques de pollution verbale pivamer ou
paralyser le débat : multiplication des points pafwrmation a
I'ordre du jour, exces de gquestions annexes soetegg séance,
etc...

Détournement par certains membres du conseil deirec
|égitimes pour faire obstruction a une décisioemdnde de
report de la discussion a une date ultérieuretioréed’'un comité
spécial pour examiner la question, etc...

L’évaluation du fonctionnement du conseil offreh@acun I'opportunité de dénoncer tel ou tel
dysfonctionnement (voir le chapitre « Evaluer laszil »).

Votre contribution personnelle

Vous ne devez déterminer vos positions qu'en fonctide l'intérét de la totalité des

actionnaires. Il s’agit la d’'une regle fondamentglee tous les administrateurs doivent
appliquer, y compris ceux qui « représentent »atg®nnaires majoritaires, des salariés ou

des actionnaires salariés. Si vous ne faites patie pdes administrateurs qualifiés
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d’'indépendants, vous devez d’emblée vous efforaercldrifier cette question avec vos
« mandants ».

Par ailleurs, quelle que soit la qualité de I'artior@ ou de I'organisation des débats, il vous
appartient d’adopter un comportement positif etlarg afin de contribuer utilement a la
décision collégiale.

Chaque administrateur doit faire preuve d’une watét d’écoute, d'ouverture et de
toléerance. Chacun doit se sentir libre d’exprimen $oint de vue. La direction
générale doit accepter la critique constructive.

Que vous soyez expérimenté ou non, il est souhaitgbe vous définissiez les
domaines dans lesquels vous étes le mieux a méapmpaiter une contribution
efficace a la réflexion collective du conseil. Vausurrez alors établir votre propre
liste de questions et rechercher les éléments saices pour y répondre. Cette analyse
personnelle est indissociable d’'un travail d’appréion de la face cachée de la
gouvernance de I'entreprise, surtout si vous velgerejoindre le conseil. Aprés vous
étre penché sur le fonctionnement concret du cbeseur la répartition des roles
entre ses membres, il vous sera plus aisé d’identds compétences manquantes et
VOUS saurez ainsi vous positionner et apportead@aleur le plus tét possible.

Vous devez vous assurer que le conseil traiteugsssles plus importants de maniere
suffisamment complete. Méme si, au début d'une cgamous avez déja une
conviction quant a la décision a prendre, efforeeas de poser des questions
complémentaires ou de soulever des arguments naxivain qu’a I'issue du débat,
tous les éléments aient été clairement présentébattus.

Si I'enjeu est critique et si votre position difede celle de la majorité, vous devez
essayer de faire prévaloir votre point de vue. Mdisisissez vos combats a bon
escient. Vous avez un capital d’'intervention néaiesment limité pour des raisons de
crédibilité et de courtoisie.

Evitez d’évoquer des expériences personnelles ntaydun rapport trés lointain avec
le sujet ou de reprendre longuement un point dedejge exprimé. Pour étre utiles, vos
propos doivent soulever une problématique nouwvalieintroduire une information
complémentaire importante.

L'improvisation n’est pas recommandée sur un sgjet vous ne maitrisez pas. En
revanche, elle peut apporter de la force et dénddear a une intervention fondée sur
une analyse personnelle et approfondie.

Enfin, soyez attentifs aux biais qui peuvent altéaequalité des décisions prises par le
conseil (voir I'encart sur « les principaux biaang la décision)
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Les principaux biais dans la décision

Le conseil est régulierement amené a se prononredes aspect

essentiels pour I'entreprise ; ses membres sont donfrontés de

maniere aigué aux difficultés inhérentes a touisepte décision :

* L’incertitude sur I'avenir qui contraint a utilisdes estimations
reposant sur des probabilités subjectives ;

» Laforce d’'inertie qui fait préférer la continué@ changement ;

* L’insuffisance ou I'exces d’information qui browlles
alternatives ;

* L’existence de biais psychologiques individuelsdatectifs.

(2]

14

Sur ce dernier point, le conseil est notamment énalple au
phénomene de « groupthink » : la recherche exaesgkivconsensus
au sein du groupe peut aboutir a une pensée udiépanectée de la
réalité.

Chaque fois que le conseil adopte une décisionrsgujet important
prenez du recul et interrogez-vous sur les biaisgraient pu fausse
sa perspective. En effet, si 'on ne peut jamaie &fir de prendre la
bonne décision, il est en revanche souvent possiblesouhaitable
d’écarter ou de différer les décisions reposantdggr raisonnements
ou des croyances biaisés. On peut regrouper césndjisnnementg
du processus de décision en trois catégories denbiais sul
lesquels ils reposent :

-

Prise de risque excessive

* Excés d'optimisme conduisant a anticiper un coet@kis
favorable que la réalité, voire a se croire invedinge aux
risques ;

* Propension a minimiser ses échecs (en les attiilawen
circonstances extérieures) et a valoriser ses sifeodes
attribuant a ses qualités) ;

* Tendance a surestimer lI'information qui confirmse décisions
Ou ses préjuges et a sous-estimer celle qui lesimfBiais de la
confirmation) ;

» Exces de confiance en soi entrainant l'illusiorcdetréler les
évenements ;

* Aveuglement au désastre par une sous-estimatioévéeementg
catastrophiques a faible probabilité ;

» Paradoxalement, l'aversion aux risques peut coaduprendre
des décisions tres risquées : plutot que d’'assiengrertes
géneérées par une mauvaise décision, il peut é&traniede
« doubler la mise » pour revenir a I'équilibre, ades
conséquences souvent désastreuses.

Frilosité
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* Aversion aux pertes : la recherche en économie odeipentale
(Kahneman et Tversky, prix Nobel 2002) démontrelgae
individus ressentent deux fois plus intensémentpanee qu’un
gain du méme montant. Ceci peut conduire a écaneer
opportunité majeure sous prétexte qu’elle companteésque de
pertes, méme minime.

* Hantise du regret : la seule maniere de ne janedi®mper est de
ne jamais dévier de la moyenne, voire de ne jafaais de choix.
Ceci aboutit donc a ne prendre que des décisiodsames ou
méme a une paralysie de la décision pour mainkestatu quo.

Suivisme

* Angoisse de la décision amenant a imiter les d#tssi’'un autre
acteur sans s’interroger si elles sont pertinembes I'entreprise ;

* Peur de «rater la vague » conduisant a suivreffiets de mode
désastreux, comme cela a été le cas lors de albtdirnet en
1999-2000 ;

» Confiance excessive dans les experts ou les « gawo

Documenter les débats et suivre les décisions

Il est tres difficile de conserver le souvenir dad les éléments, opérationnels et financiers,
évoqués au cours des débats du conseil et queontde base a ses décisions. La complexité
des sujets, I'espacement des séances et vos adtirges sont autant d’obstacles a une bonne
mémorisation.

Pourtant, la conservation de la teneur de ces sigmus est un enjeu essentiel. C’est I'une des
fonctions du procés-verbal. Ce document doit ertefbntenir un résumé des débats, les
résolutions mises aux voix et le résultat des vdtegous est transmis avant la séance au
cours de laquelle il est approuvé. Relisez-le ittement et comparez-le avec vos notes.

Chaque administrateur doit vérifier que ses déttara et sa position ont été fidélement et
clairement rapportées. Si tel n’était pas le caspei doit pas hésiter a demander une
rectification, pour refléter convenablement sa fmsi En particulier, si vous vous étes
désolidarisé d’une décision, il sera prudent d’exigue votre opposition figure expressément
dans le procés verbal afin, le cas échéant, degdégeotre responsabilité en cas de
contestation de cette décision.

Si vous n‘avez pas participé a une réunion, vousv@o toujours faire part de vos
observations, lors de la séance suivante, a I'cmeae I'approbation du proces -erbal de la
séance concernée.

Le proces-verbal doit traduire la richesse deddéditions. Mais parce qu’il peut arriver qu'il
vise davantage a refléter un consensus qu’a rexungte fidélement de toutes les positions
exprimées - surtout lorsqu’elles étaient trop dieettes- il vous appartient de conserver une
trace écrite de vos interventions ainsi que lesioh@nts qui vous ont été remis, afin d’étre en
mesure de justifier une éventuelle demande ddioation. S’il s’agit d’'un sujet complexe ou
sensible, vous pouvez également exprimer votraippnsen quelques lignes et la remettre au
président pour qu’elle soit retranscrite fidelemamfproces verbal.

Le Vade-mecum de I'administrateur, Jean-Florent Rxéle et Florian Bressand,
Institut Francais des administrateurs, Janvier 2005

34



Version préliminaire

En résumé, votre prise de notes, sans étre exiaugtit vous permettre, a l'issue de chaque
séance, de vous rappeler les principaux argumehtangés et les considérations les plus
importantes qui ont guidé les choix. Ceci vous ftra :

» de procéder plus précisément a la lecture du proedosl de la séance ;

* en cas de mise en cause de votre responsabilit@uderemémorer plus facilement les
circonstances de la décision litigieuse ;

» de suivre plus efficacement la mise en ceuvre dasidgs par la direction générale.

Une bonne pratique pour la société consiste a iiowamx administrateurs des moyens
logistiques pour assurer la conservation de leauh@ntation dans des conditions de sécurité
optimale, tout en permettant sa consultation aidégque fois que cela est nécessaire.
Plusieurs solutions sont possibles :

- un acces sécurisé a une bibliotheque électronigumrarfet réservé aux
administrateurs)

- un bureau de passage ou sont stockés les docuraanissaux administrateurs et une
copie des proces verbaux et des relevés de dégision

L’'apport des administrateurs salariés

générale pour la désignation d’administrateurs ésgmtant leg
actionnaires salariés, lorsque le pourcentage pitat@étenu par le
salariés est au moins égal a 3 % (loi NRE de 200&ux-ci sont
alors élus par I'assemblée générale des actiorsnatg propositior]
des salariés actionnaires. Au-dela de ce cadrsladifjiobligatoire, 13|
représentation des actionnaires salariés au setomgeil peut tout

fait se faire sur une base volontaire et de margeresensuelle, e
dehors de tout seuil.

La loi prévoit qu’une résolution doit étre présenten assemblée
5
5

ju SR )

Par ailleurs, rappelons que, dans les sociétést agartenu au
secteur public, des salariés administrateurs é&udgs salariés sont
généralement présents dans les conseils d’adnaitnistr (loi de
privatisation d’octobre 1986).

Certes, on ne doit pas ignorer que ces administatent un réle
difficile a jouer, du fait de la « bivalence » @it origine. D’ailleurs
certains soulignent le risque de contradiction eerir statut dg
représentant des salariés et la défense des seéfensemble d
I'entreprise, en particulier lorsque le conseil @stené a se prononcer
sur des projets de restructuration. En outre, ldshimistrateurd
salaries sont parfois accusés de diffuser des nr#Etons
confidentielles a leurs mandants.

14

D
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Pourtant, la pratique révéle que ces administrat@@rmettent a

conseil d’enrichir ses travaux, notamment grace a :

* Une bonne connaissance du terrain et des rouagesean de
'entreprise ;
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* Une sensibilité a la dimension sociale des dosssers/ent peu
abordée en conseil, alors méme que le « capitahimumest un
actif essentiel des entreprises ;

* Une capacité a faire naitre le débat sur des qunsstjue n’osent
pas aborder les autres administrateurs indépengants

* Dans le cas des administrateurs représentanttiesaires
salariés, une perspective d’investisseurs a lomgeelans la
société (durée de détention de leurs titres d’ainsn® ans).

De tout cela, découle une double exigence :

* Pour gagner la confiance et étre écoutés des angedres du
conselil, les administrateurs salariés doivent rEspées devoirs
attachés a leur mandat, en particulier I'obligatiediscrétion.

* Les autres membres du conseil doivent les considéreme des
administrateurs a part entiere, s’assurer qu’issfgent de tous
leurs droits, y compris a la formation, et les agsovéritablement
au travaux du conseil et des comités afin de piaeti de leur
connaissance intime de I'entreprise et de sa @ultur

Les représentants du comité d’entreprise ont unutsta part
puisqu’ils jouent un réle consultatif. lls ne s@ats administrateurs et
ne participent pas aux votes, mais ils ont le médneit a
linformation et peuvent soumettre leur opiniorest vaeux du comit
au conseil, qui doit leur répondre par un avis w#otlls sont soumi
aux mémes obligations de discrétion que les auttembres dy
conseil.

D
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