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Mot de bienvenue et introduction
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Ordre du jour

•  Introduction

•  Partie 1 – Introduction à la gouvernance, principes de bonne
gouvernance, défis de la bonne gouvernance, obligations fiduciaires et
juridiques

•  Partie 2 – Rôles et responsabilités, surveillance, stratégie

•  Partie 3 – Leadership, assurer une saine gouvernance, veiller à ce que
le travail se fasse

•  Partie 4 – Les réunions du conseil

•  Conclusion et prochaines étapes
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Introduction
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Définir la gouvernance

•  Un processus par lequel les sociétés ou les organisations prennent
leurs décisions importantes, déterminent qui elles y font participer et
comment elles rendent des comptes

•  Plus simplement encore, c'est l'art de fixer le cap d'une organisation
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Raison d'être d'un conseil d'administration

•  Collectivement chargé de surveiller et d'appuyer l'organisation afin
qu'elle réalise son mandat, dans le respect de toutes les obligations
juridiques.

•  Un membre du conseil qui agit seul n'a pratiquement aucun pouvoir.

•  Un conseil d'administration doit rendre des comptes aux membres de
l'organisation.

•  Le Conseil est habituellement responsable de nommer (directement ou
indirectement) les comités du conseil, les membres de la direction, le
personnel et les mandataires de la société
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Ratés de la gouvernance

•  Des membres du conseil qui ne comprennent pas leurs responsabilités
individuelles

•  Des conflits d'intérêts chez les membres du conseil

•  L'approbation machinale des décisions par le conseil

•  La microgestion exercée par le conseil

•  Des comités aux mandats vagues ou contradictoires

•  L'absence de sens de l'orientation

•  Le non-respect des règlements administratifs ou des politiques
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Autres ratés de la gouvernance

•  Rivalités interpersonnelles, méfiance, esprit de faction

•  Des membres du conseil dont la loyauté première va à leur propre
groupe d'appartenance

•  Des réunions ennuyeuses

•  Le désengagement du conseil

•  La difficulté à recruter des membres du conseil

•  Des membres du conseil qui n'ont pas les compétences ou
l'expérience nécessaires

•  Des conceptions divergentes du rôle du Conseil parmi les membres du
conseil
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Les principes de bonne gouvernance de l'Institut sur
la gouvernance (IOG)

•  Légitimité et voix

•  Orientation et raison d'être

•  Rendement efficace

•  Reddition de comptes et transparence

•  Équité et comportement éthique
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Caractéristiques des conseils très performants

•  1. Ils élaborent et maintiennent une vision à long terme et un sens clair
de l'orientation [Orientation]

•  2. Ils veillent à la primauté de normes éthiques élevées [Équité,
Reddition de comptes, Rendement, Légitimité]

•  3. Ils assurent un rendement efficace grâce à une information solide
[Rendement]
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Caractéristiques des conseils très performants

•  4. Ils assurent la santé financière et organisationnelle [Rendement,
Orientation]

•  5. Ils recrutent la direction générale, lui fixent des objectifs et en
évaluent le rendement [Rendement, Reddition de comptes]

•  6. Ils assurent de saines relations avec leurs principaux organismes
externes et les autres parties prenantes [Légitimité, Reddition de
comptes, Rendement]
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Caractéristiques des conseils très performants

•  7. Ils assurent de saines relations avec les membres/actionnaires et les
clients [Légitimité, Rendement, Reddition de comptes]

•  8. Ils gèrent les risques efficacement [Rendement]

•  9. Ils rendent des comptes [Reddition de comptes]

•  10. Ils veillent à la solidité du système de gouvernance [Légitimité,
Reddition de comptes, Rendement, Équité]
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Quelques mots sur la culture du conseil

•  De quoi s'agit-il? De la façon dont les membres du conseil
communiquent, travaillent en équipe et prennent des décisions dans
l'intérêt supérieur de la société

•  Indicateurs d'une culture de conseil solide :

–  Une relation saine et respectueuse entre le Conseil, la direction
générale et l'équipe de direction

–  La confiance et la franchise entre les membres du conseil

–  Une résolution réfléchie et efficace des désaccords

–  La volonté de s'attaquer aux comportements inadéquats qui nuisent au
Conseil

–  Une prise de décision participative et axée sur le consensus

–  Un engagement commun envers le mandat de l'organisation et le rôle
du Conseil

•  Outils : une orientation efficace, des règles de fonctionnement
convenues, des retraites, le leadership de la présidence et de tous les
membres du conseil, des politiques et des mandats
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Les résultats d'une bonne gouvernance

•  la confiance

•  la crédibilité

•  la légitimité

•  des résultats qui comptent

•  la capacité de traverser une crise

•  un climat positif et de bonnes relations avec les parties prenantes
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Exercice individuel et en binôme

Votre évaluation de votre Conseil

•  1. Prenez quelques minutes pour remplir le questionnaire
Caractéristiques des conseils très performants

•  2. Réfléchissez aussi aux forces et aux défis de la culture de votre
Conseil

•  3. En binôme, échangez sur ce que vous croyez être la plus grande
force et le plus grand défi de votre Conseil, tant sur le plan des rôles et
des responsabilités que sur celui de la culture
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Éléments d'un système de gouvernance

•  1. Documents fondamentaux / constitutifs

•  2. Politiques et systèmes de gouvernance

•  3. Gouvernance informelle

système

fondation

politiques

informel
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Obligations fiduciaires

•  Plusieurs termes servent à expliquer les devoirs fiduciaires des
membres du conseil (diligence, soin, compétence et prudence,
connaissance, « gérer », etc.), mais, essentiellement, l'obligation
fiduciaire signifie que les membres du conseil doivent respecter ce qui
suit :

–  Agir avec intégrité et de bonne foi, au mieux des intérêts de la société;
et

–  Exercer le soin, la diligence et la compétence dont ferait preuve, en
pareilles circonstances, une personne raisonnablement prudente
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Les devoirs des membres du conseil

•  Les membres du conseil d'une société ont une relation fiduciaire
envers celle-ci = une position de confiance

•  Le principal devoir des membres du conseil est de surveiller les
affaires de la société, notamment :

–  Veiller à ce que l'organisation respecte et réalise les objectifs de la
société;

–  Fixer des objectifs à long terme conformes à ces buts;

–  Assurer la stabilité financière et la santé organisationnelle;

–  Évaluer le rendement de la société;

–  Établir des politiques; et

–  Être le visage public de la société.

18 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Les membres du conseil

•  La responsabilité première de chaque membre du conseil est de
contribuer de façon constante et significative au rendement efficace du
Conseil :

–  Apporter ses compétences, son expérience et ses points de vue, et
bien se préparer

–  Comprendre le rôle du Conseil et celui de la direction

–  Incarner les valeurs de l'organisation

–  Mettre à profit ses compétences, ses connaissances et sa créativité

–  Travailler avec ses collègues avec franchise, esprit de collaboration,
respect et efficacité

–  Préserver la confidentialité

–  Appuyer les décisions une fois qu'elles sont prises

–  Respecter ses obligations fiduciaires
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Indemnisation

•  Indemniser quelqu'un, c'est absorber les pertes causées par cette
partie plutôt que de lui en demander réparation, ou encore
dédommager cette partie si un acte (ou une omission) de votre part lui
cause une perte, des dommages ou une poursuite intentée par un
tiers.

•  Les règlements administratifs d'une société prévoient normalement
que celle-ci indemnise les membres du conseil et de la direction pour le
travail accompli à ce titre
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Assurance responsabilité des membres du conseil
et de la direction

•  La responsabilité des membres du conseil et de la direction peut être
engagée de nombreuses façons, notamment par des allégations de
manquement aux devoirs issus de la common law et par des
responsabilités imposées par les lois fédérales ou provinciales.

•  Cette assurance couvre les frais de défense et les dommages-intérêts
découlant d'allégations d'actes fautifs et de poursuites intentées contre
le conseil d'administration ou la direction d'une organisation.

•  Le niveau de couverture approprié, le coût, etc. varient d'une
organisation à l'autre – demandez un avis professionnel

21 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Responsabilités de la présidence

•  Dirige l'ensemble du Conseil dans l'exercice de ses responsabilités

•  Porte la voix du Conseil auprès de la direction générale; garantit
l'indépendance

•  Assume le rôle de porte-parole externe du Conseil

•  Fixe les réunions et l'ordre du jour, approuve la documentation

•  Préside les réunions, en dirigeant les discussions et la prise de
décision

•  Bâtit la culture souhaitée au sein du Conseil

•  Peut désigner la présidence des comités

•  Conseille et appuie les membres du conseil

•  Ne détient aucun pouvoir particulier, sauf délégation par les membres
ou par le Conseil
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Partie 2 : rôles et responsabilités du Conseil –
surveillance et stratégie
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Les rôles d'un conseil

•  Pour tous les conseils :

–  Rôle 1 : conformité et surveillance

–  Rôle 2 : stratégie

–  Rôle 3 : leadership

–  Rôle 4 : veiller à ce que le travail se fasse
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Responsabilités en matière de conformité et de
surveillance

Un conseil doit :

•  Comprendre et respecter ses obligations juridiques (devoir de
diligence, devoir de loyauté, devoir d'obéissance aux lois, aux
règlements et aux règlements administratifs)

•  Établir les politiques de gouvernance

•  Assurer la santé financière et organisationnelle

–  Normes et contrôles opérationnels

–  Rendement opérationnel

–  Anticipation des risques et plans d'urgence
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Responsabilités en matière de stratégie

•  Un conseil doit :

–  Élaborer et maintenir la vision et la mission

–  Déterminer la stratégie et assurer un rendement efficace axé sur les
résultats

–  Établissement de l'orientation

–  Pertinence du modèle d'affaires

–  Concurrence

–  Croissance, maintien ou collaboration accrue
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Responsabilités en matière de leadership

•  Un conseil doit :

–  Comprendre et défendre l'intégrité éthique, l'identité organisationnelle
et les valeurs fondamentales

–  Assurer de saines relations avec les membres, les clients et les autres
parties prenantes, et savoir répondre à l'incertitude

–  Assurer une saine gouvernance

–  Faire preuve de reddition de comptes

–  Veiller à la pertinence continue de la mission
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Politiques de gouvernance essentielles

•  Le Conseil établit et revoit aussi régulièrement les politiques de
gouvernance, et il est informé des politiques de gestion ou les
approuve. Les politiques de gouvernance essentielles comprennent :

–  Rôles et responsabilités du Conseil

–  Code de conduite et politique sur les conflits d'intérêts

–  Mandat de la présidence du Conseil

–  Mandat des membres du conseil à titre individuel

–  Mandat de chacun des comités
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Autres politiques de gouvernance importantes

•  Mandat de la vice-présidence

•  Politique sur la communication et l'information transmises au Conseil

•  Politique d'évaluation du rendement de la direction générale

•  Politique d'évaluation du conseil d'administration

•  Politique de planification de la relève du Conseil et matrice des
compétences

•  Politique sur l'assiduité des membres du Conseil

•  Politique sur les relations entre le Conseil et les parties prenantes
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Conflits d'intérêts et codes de conduite
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Question de discussion

•  Qu'est-ce qu'un conflit d'intérêts? Donnez des exemples

31 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Définir le conflit d'intérêts

•  une situation où une personne investie d'une obligation fiduciaire a un
intérêt personnel ou professionnel suffisant pour sembler influencer
l'exercice objectif de cette obligation
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Exemples de conflits d'intérêts

•  Les opérations intéressées

•  Le trafic d'influence

•  Les cadeaux et avantages

•  L'utilisation de renseignements confidentiels

•  Le népotisme

•  Les obligations fiduciaires concurrentes
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Moyens de gérer les conflits d'intérêts

•  La divulgation

•  La récusation

•  Le retrait ou la démission

•  L'évaluation indépendante

•  Les codes d'éthique et de conduite
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Scénario 1

•  Un directeur régional ou une directrice régionale de PAFSO (APASE)
préside son conseil régional. Cette région est aux prises avec un enjeu
régional particulier lié à une politique de PAFSO. Quels sont les conflits
(le cas échéant) et comment peuvent-ils être gérés?
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Scénario 1 – points clés

•  Faire part de son point de vue, mais devoir de loyauté envers PAFSO

•  Conflit d'intérêts (double loyauté) au moment de prendre une décision

•  Déclaration, récusation

•  Appuyer la décision une fois qu'elle est prise
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Scénario 2

•  Un membre de PAFSO s'adresse individuellement à un membre du
Conseil pour se plaindre de la façon dont PAFSO traite son grief. Que
devrait faire ce membre du Conseil? Que devrait faire le Conseil, le cas
échéant?
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Scénario 2 – points clés

•  Les membres du Conseil n'ont, à titre individuel, aucune autorité

•  Les membres du Conseil ont un devoir de loyauté envers PAFSO (et
non envers les membres individuels)

•  Processus de PAFSO pour le traitement des plaintes

•  Importance de l'équité dans le règlement des plaintes
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Code de conduite

•  Un ensemble de principes destinés à guider la prise de décision et les
activités d'une organisation sans but lucratif, ainsi que le comportement
de son personnel, de ses bénévoles et des membres de son conseil
d'administration.

•  L'adoption officielle d'un code de conduite vise à fournir au personnel,
aux bénévoles et aux membres du Conseil des lignes directrices pour
faire des choix éthiques, et à assurer une reddition de comptes à
l'égard de ces choix.

•  Un code de conduite est l'expression de l'engagement de chaque
personne envers un comportement éthique et il renforce la confiance
du public.

•  Une bonne pratique consiste à faire signer le code de conduite chaque
année par l'ensemble du personnel, des membres du Conseil et des
bénévoles

•  Certaines organisations ont un code de conduite et une politique sur
les conflits d'intérêts distincts, tandis que d'autres combinent les deux
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Question de discussion

Le Comité exécutif s'engage à travailler en équipe et à prendre des
décisions efficaces dans l'intérêt supérieur de PAFSO. À cette fin, les
membres du Comité exécutif...???

•  Tâches :

–  Dresser une liste d'attentes propres aux conflits d'intérêts

–  Dresser une liste d'autres attentes ou principes pour guider les actions
et les comportements individuels des membres du Conseil

–  Entre membres

–  Avec le personnel

–  À l'externe
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Conformité et surveillance
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Surveillance financière

•  Comité d'audit et des finances

•  Examen des rapports financiers réguliers, approbation et suivi du
budget annuel

•  Veiller à ce qu'un audit annuel en bonne et due forme soit effectué

•  Savoir qui est autorisé à signer les chèques et connaître les limites de
ces pouvoirs

•  Veiller à ce que les contrats fassent l'objet d'une surveillance adéquate
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Surveillance des ressources humaines

•  Examen des politiques de RH et de rémunération

•  Surveillance de la direction générale (rencontres régulières, rapports)

•  Attention portée à la culture organisationnelle et aux tendances
importantes en matière de RH (taux de roulement élevé, etc.)
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Surveillance des risques

•  Rôle du Conseil :

–  Contribuer à l'identification des risques stratégiques

–  Assurer la surveillance des risques

–  Favoriser, dans l'ensemble de l'organisation, une culture de prise de
décision tenant compte des risques

•  Outils :

–  Comité dédié et/ou temps consacré aux risques lors des réunions du
Conseil

–  Élaboration d'un plan de gestion des risques et rapports réguliers de la
direction sur la mise en œuvre de ce plan

–  Plan de continuité des activités
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Risque

•  Le risque comporte deux composantes principales :

–  La probabilité ou la possibilité de conséquences potentielles

–  La gravité potentielle des conséquences

•  Si le risque est :
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Stratégie

46 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Choix du Conseil en matière de planification
stratégique

•  Le Conseil devrait déterminer les paramètres du processus stratégique
et le rôle qu'il souhaite y jouer

•  Plan stratégique

–  Un bon processus de planification définit dès le départ les mesures,
les cibles et les jalons

–  Le suivi devrait mettre l'accent sur les résultats, mais peut inclure des
mesures intermédiaires

–  Les risques et les stratégies d'atténuation devraient être pris en
compte
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Pratiques exemplaires en planification stratégique

•  Établir un cycle clair de planification stratégique :

–  Plan stratégique complet – tous les 3 à 5 ans

–  Examen et actualisation du plan stratégique – chaque année

–  Suivi – chaque trimestre

–  Réflexion stratégique – en tout temps

•  Faire les liens

–  Mettre à jour les tableaux de bord et les autres rapports pour refléter
les nouvelles priorités

–  Le plan devrait orienter le plan d'affaires / opérationnel

–  Le plan devrait orienter les travaux budgétaires du Comité d'audit et
des finances

–  Le plan devrait orienter l'évaluation de la direction générale
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Planification stratégique et planification
opérationnelle

•  Le plan stratégique est :

–  Un plan pluriannuel

–  Axé sur ce que l'organisation veut accomplir au cours de cette période

–  Il comprend les risques ainsi que les principales initiatives
pluriannuelles pour en soutenir la réalisation

•  Le plan opérationnel / d'affaires est :

–  Un plan d'un an

–  Axé principalement sur la façon dont les progrès par rapport aux
priorités stratégiques seront réalisés au cours de l'année en question.

–  Il devrait découler du plan stratégique
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Rapports sur les progrès

•  Le Conseil doit énoncer clairement ses attentes concernant les
rapports sur la mise en œuvre du plan stratégique et la façon dont les
progrès seront suivis

•  Les rapports habituels comprennent :

–  Les principaux efforts / activités de la dernière période (pas une liste
exhaustive!)

–  Les progrès vers les objectifs au moyen de mesures intermédiaires
(convenues avec le Conseil dans le cadre du processus de
planification stratégique)

•  Envisager des tableaux de bord ou d'autres cadres de rapport
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Partie 3 – Rôles et responsabilités du Conseil :
exercer le leadership et veiller à ce que le travail soit
accompli
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Leadership
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Leadership

•  En plus de leurs rôles en matière de conformité et de stratégie, les
conseils doivent être les « leaders » de leur organisation. Ils peuvent le
faire :

–  En établissant les valeurs de l'organisation et en les incarnant

–  En pratiquant la réflexion générative et la résolution de problèmes sur
les grands enjeux auxquels l'organisation fait face

–  En faisant preuve de reddition de comptes et de transparence envers
les membres / actionnaires de l'organisation

–  Dans certains cas, la présidence du Conseil agit comme porte-parole
public de l'organisation

–  En veillant à ce que la gouvernance de l'organisation soit saine

–  En établissant et en entretenant les relations avec les principales
parties prenantes
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Relations avec les membres/actionnaires et les
parties prenantes

•  L'organisation doit entretenir des relations constructives avec ses
membres/actionnaires. Le Conseil doit s'assurer que ces intérêts sont
bien gérés.

•  Dans certains cas, les membres du Conseil peuvent interagir
directement avec les parties prenantes à titre d'ambassadeurs et
d'ambassadrices ou de porte-parole.

•  Les conseils devraient :

–  Établir pour l'organisation une philosophie ou une approche à l'égard
des membres/actionnaires et des parties prenantes

–  Connaître leur rôle auprès de chaque groupe de parties prenantes

–  Disposer d'un processus pour traiter les plaintes des membres et des
parties prenantes

–  Suivre de près les indicateurs d'engagement des membres
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Modes d'engagement et d'interaction

Mode partenariat

Mode consensus

Mode dialogue

Mode écoute

Mode séance d'information

Mode contrôle

Nature de l'interaction

Mobiliser

Discuter

Informer

Recueillir

Collaborer
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Ordre du jour type d'une AGA

•  Un ordre du jour type comprend :

–  Un rapport de la présidence du Conseil

–  Un rapport de la direction

–  L'approbation du procès-verbal de la dernière AGA

–  L'approbation des états financiers audités

–  La nomination de l'auditeur ou de l'auditrice pour le prochain exercice
financier

–  Les mises en candidature / l'élection au conseil d'administration

–  L'approbation de toute modification aux règlements administratifs de
l'organisation (au besoin)

–  Les autres motions (le cas échéant, présentées par les membres
selon un processus conforme aux règlements administratifs de
l'organisation)

•  Remarque : de nombreuses organisations profitent de l'occasion de
réunir leurs membres pour offrir des activités de formation ou pour les
consulter sur divers enjeux. Ces « séances » se tiennent avant ou
après l'AGA officielle
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Reddition de comptes au gouvernement et aux
parties prenantes

•  Réunions ou autres formes d'engagement

•  Rapports ou autres informations transmises

•  Les exigences peuvent être précisées dans des ententes, etc.
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Défis d'une saine reddition de comptes

•  Multiplicité des relations de reddition de comptes / attentes
concurrentes

•  La reddition de comptes peut entrer en conflit avec d'autres résultats
souhaitables, p. ex. l'efficience

•  Absence de consensus ou de clarté quant au résultat souhaité

•  L'efficacité de certains programmes peut être difficile à démontrer

•  Définir des rôles clairs et appropriés pour le conseil et les autres
parties prenantes

•  Décider s'il faut faire appel à une expertise externe, et comment
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Assurer la solidité du système de gouvernance

•  Le conseil devrait veiller à ce que les structures et les pratiques de
gouvernance nécessaires soient en place pour permettre à
l'organisation d'atteindre ses objectifs, notamment :

–  Recrutement des membres du conseil, mises en candidature

–  Durée et limites des mandats

–  Orientation des membres du conseil et formation continue

–  Profil du conseil / matrice des compétences

–  Planification de la relève du conseil

–  Règlements administratifs – examen et mise à jour périodiques

–  Politiques et pratiques d'examen des politiques

–  Tenue des dossiers
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Évaluation du conseil

•  L'autoévaluation du conseil est reconnue comme une pratique
exemplaire de bonne gouvernance dans tous les secteurs

•  Une nette majorité des conseils de sociétés cotées en bourse et une
minorité importante des conseils d'organismes sans but lucratif
effectuent une forme d'autoévaluation

•  L'autoévaluation est une exigence des nouvelles normes d'Imagine
Canada relatives aux pratiques des conseils

•  Il s'agit de plus en plus d'une exigence imposée aux sociétés d'État et
aux organismes partout au Canada
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Approches

•  Une grande variété d'approches sont utilisées

–  Réflexion personnelle sur le rendement à partir d'une série structurée
de questions

–  Plan d'action personnel

–  Sondage normalisé sur le rendement du conseil (et possiblement des
comités)

–  Plan d'action collectif

–  Perspectives supplémentaires tirées d'entrevues

–  Plan d'action collectif

–  Examen de la contribution individuelle par les autres membres du
conseil à partir de questions établies

–  Rapport de rétroaction personnel remis par la présidence

–  Examen par un tiers et normes externes

–  Recommandations du consultant ou de la consultante
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Discussion en groupe

•  Quelle forme d'évaluation du conseil, le cas échéant, entreprenez-vous
actuellement, et qu'en avez-vous appris?

•  Si vous n'avez pas encore entrepris une forme d'évaluation du conseil,
par où pourriez-vous commencer?
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Recrutement du conseil
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Recrutement du conseil

•  Objectifs

–  Cerner les compétences et l'expérience requises des personnes
candidates

–  Repérer et recruter des personnes qualifiées, libres de tout conflit
d'intérêts et déterminées à servir l'organisation et à en assurer la
surveillance de façon efficace

–  Atteindre une diversité des membres du conseil qui reflète
adéquatement la collectivité et les groupes desservis par l'organisation

–  Assurer la continuité grâce à une relève harmonieuse des membres
du conseil (y compris les personnes qui dirigent le conseil et les
comités) qui équilibre les idées nouvelles et l'énergie avec l'expérience
et la « mémoire institutionnelle »
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Processus

•  Conforme aux règlements administratifs

•  Clair, équitable, transparent

•  Respectueux du rôle des membres / de l'actionnaire ou des
actionnaires

•  Guidé par les compétences et les autres attributs requis au sein du
conseil

•  Appel de candidatures ouvert ou recrutement ciblé, membres ou
non-membres au conseil, nomination par l'actionnaire

•  En cas de recrutement, mener des entrevues et des vérifications de
références

•  Cartable d'orientation et rencontre(s) d'orientation
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Un mot sur le recrutement de la prochaine
génération…

•  De nombreux conseils peinent à attirer la prochaine génération de
(jeunes) leaders pour siéger dans une fonction de gouvernance

•  L'approche à l'égard des enjeux et du bénévolat a changé :

–  Davantage axée sur les enjeux et les causes, moins sur les
organisations

–  Souvent plus d'intérêt pour un bénévolat ciblé et limité dans le temps
qui permet de développer des compétences

–  Conciliation fréquente de multiples engagements, recherche de
nouvelles façons de s'engager (pas seulement assister à des réunions)

–  Utilisation de la technologie de plus en plus importante
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Pratiques exemplaires pour un recrutement réussi

•  Investir pour rendre votre organisation – ainsi que sa mission ou sa
cause – et son conseil plus visibles dans la collectivité

–  Envisager des options pour développer le leadership par la
participation à des comités, etc.

•  Disposer d'une description de poste écrite pour les membres du
conseil

•  Définir clairement le rôle du conseil, le rôle du personnel et les
responsabilités des membres du conseil

•  Savoir ce que vous recherchez chez les nouveaux membres du conseil
(profil du conseil)

•  Faire preuve d'honnêteté, de franchise et d'optimisme au sujet des
défis de l'organisation

•  Préparer les nouveaux membres du conseil à participer, en offrant
régulièrement des occasions d'apprentissage

•  Les portails de conseil et autres outils en ligne sont attendus par la
prochaine génération

•  S'occuper régulièrement du recrutement et regarder au-delà des «
candidatures habituelles »
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Travail en groupe

•  Que vous recrutiez activement des membres du conseil ou que vous
les obteniez par des processus d'élection ou de nomination, il est
important de communiquer les besoins de votre conseil.

•  Question : Que voudriez-vous communiquer aux personnes qui élisent
ou nomment les membres du conseil au sujet de ce qui suit :

–  Ce que votre conseil fait et ne fait pas / son rôle

–  Les attentes envers chaque membre du conseil

–  Les compétences, l'expertise et/ou les autres attributs particuliers
requis en ce moment, et pourquoi

–  Les raisons pour lesquelles quelqu'un voudrait siéger à votre conseil /
servir votre organisation
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Les comités du conseil

Veiller à ce que le travail soit accompli
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Rôles des comités

•  Les comités existent généralement pour effectuer un travail plus
détaillé au nom du conseil

•  Ils constituent un sous-groupe du conseil chargé d'accomplir une ou
plusieurs parties précises du travail du conseil

•  Par conséquent, le conseil contrôle le mandat, les nominations et le
plan de travail

•  La plupart des comités n'ont aucun pouvoir décisionnel – ils doivent
formuler des recommandations au conseil

•  MAIS le conseil ne devrait pas refaire le travail des comités
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Comités typiques du conseil

•  Les comités du conseil typiquement axés sur les questions de
gouvernance comprennent :

–  Finances et vérification

–  Gouvernance

–  Ressources humaines et rémunération (dans les grandes
organisations)

•  D'autres sont davantage axés sur les programmes ou les relations
(recherche, relations avec les parties prenantes, politiques ou
représentation, collecte de fonds, etc.)

•  La tendance est à l'abandon des comités exécutifs et au recours accru
aux groupes de travail, aux comités consultatifs, etc.
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Rapports des comités au conseil

•  Comment :

–  Note d'information écrite transmise au conseil avant la réunion,
accompagnée d'un bref rapport oral à la réunion

–  La note d'information devrait comprendre :

–  L'enjeu et le contexte, les options explorées, tout avis indépendant
reçu, la recommandation et sa justification

•  Rôle du conseil :

–  À éviter – refaire le travail du comité

–  À faire – poser des questions de clarification et/ou des questions qui
relient une recommandation particulière aux obligations juridiques, aux
objectifs, aux risques, etc. de l'ensemble de l'organisation
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L'interface conseil – personnel

Veiller à ce que le travail soit accompli
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Veiller à ce que le travail soit accompli –
responsabilités
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Exemple 1 – organisation dotée d'une direction
générale
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Qui fait quoi?

•  Surveillance

•  Orientation

•  Mise en œuvre

Fonctions de gouvernance

Tâches de gestion
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Rôles du conseil : conformité, surveillance, stratégie
et leadership

Conseil

•  Mission : déterminer la raison d'être, la portée des services et les
questions constitutives

•  Politiques : recommander les règlements administratifs, les politiques
de gouvernance et les nouveaux programmes; ratifier le budget

•  Administration des programmes : prendre les décisions de mise en
œuvre, superviser l'administration

•  Gestion interne : suggérer des changements en matière de gestion,
examiner le rendement organisationnel

Gestion

•  Mission : conseiller, analyser les conditions et les tendances

•  Politiques : formuler des recommandations sur toutes les décisions,
élaborer le budget, déterminer les formules de service

•  Administration des programmes : établir les politiques, les pratiques et
les procédures de gestion et d'administration; prendre les décisions
d'application des politiques

•  Gestion interne : contrôler les ressources humaines, matérielles et
informationnelles

77 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Exemple 2 – avec une présidence rémunérée
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Là où les conseils échouent souvent

•  L'orientation des membres et de la direction du conseil quant à leurs
rôles et responsabilités

•  La tentation de microgérer le personnel

•  La conformité aux politiques

•  La négligence de la gestion du rendement

•  L'embauche des mauvaises personnes aux postes de haute direction
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Outils pour appuyer le conseil

•  Le recours à des politiques et à des codes, y compris des délégations
de pouvoirs clairement énoncées

•  Entretenir la relation par l'orientation, la formation et les retraites (p. ex.
tirer parti du temps passé à l'AGA)

•  Un comité des ressources humaines et de la rémunération bien géré,
doté d'un mandat clair

•  Des ententes d'emploi et des évaluations annuelles liées aux
orientations stratégiques
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Surveiller le travail de la direction générale

•  Points de contact et rencontres réguliers avec la présidence du conseil
et le comité exécutif (s'il en existe un)

•  Rapports écrits et oraux présentés à l'ensemble du conseil à chaque
réunion du conseil. Les rapports devraient porter sur les résultats et les
défis liés aux plans d'affaires et stratégiques
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Évaluer la direction générale et fixer ses objectifs

•  Avoir une politique en place

•  Limiter le conseil à l'évaluation de la seule direction générale

•  Nommer un comité de deux ou trois personnes, incluant la présidence,
pour diriger le processus d'évaluation

•  Inclure à la fois des questions quantifiables et des questions ouvertes

•  Décider si l'apport du personnel et/ou des parties prenantes est requis

•  Convenir des critères de rendement pour l'année suivante (en lien
avec les plans stratégique et opérationnel)

•  Tout documenter!

82 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Planification de la relève

•  Le conseil est responsable de veiller à la planification de la relève
(d'urgence et/ou planifiée) de la direction générale de l'organisation

•  Les plans de relève pour les postes de haute direction devraient être
élaborés par le personnel et mis à jour annuellement. Ces plans sont
normalement élaborés par la direction générale, mais le conseil est
responsable de veiller à ce que ce processus ait lieu.
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Clés de la collaboration entre le conseil et le
personnel

•  Les décisions de gouvernance ne se prennent PAS à l'extérieur de la
salle du conseil

•  Le conseil doit piloter les décisions de gouvernance

•  Le respect des rôles et des responsabilités de chacun

•  Des besoins d'information clairement définis (conseil)

•  Toute directive officielle au personnel doit passer par la direction
générale

•  Assurer des rapports efficaces et appropriés (personnel)
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Partie 4 – Les réunions du Conseil
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Éléments d'une réunion efficace

•  Avant la réunion – une préparation minutieuse, y compris un objectif
clair et des résultats attendus, l'invitation des bonnes personnes et
l'anticipation des questions litigieuses

•  Pendant la réunion – des procédures et des processus décisionnels
convenus

•  Un procès-verbal exact

•  Un suivi efficace

•  Une évaluation

© 2009, Institut sur la gouvernance

86 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Étapes d'une réunion

•  Avis de convocation

–  avec l'ordre du jour et les documents d'appui

•  Ouverture de la séance

–  une fois le quorum atteint

•  Adoption de l'ordre du jour

•  Déclarations de conflits d'intérêts

•  Ordre du jour de consentement (facultatif)

•  Adoption du procès-verbal

•  Points d'information (rapports)

•  Points de décision

•  Points de discussion

•  Séance à huis clos

•  Levée de la séance

•  Évaluation

© 2009, Institut sur la gouvernance
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Pendant la réunion

•  Les personnes présentes se connaissent et connaissent leurs rôles
respectifs

•  La présidence est respectée

•  Les réunions appartiennent au Conseil, et non au personnel

•  Tout le monde s'entend sur l'objet de la réunion (les résultats attendus)

•  Chaque personne se sent libre d'exprimer son point de vue. La
participation est équilibrée.

•  Un temps suffisant est accordé à la discussion.

•  L'heure de fin de la réunion est respectée.

•  Les décisions sont résumées et les mesures de suivi sont convenues.

•  Les personnes présentes repartent avec le sentiment d'avoir bien
employé leur temps.

88 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Habitudes de réunion à éviter

•  Les conversations en aparté

•  Les secondes gaspillées

•  Les débats répétitifs

•  La rétention d'idées ou d'opinions

•  L'oubli de l'organisation dans son ensemble

•  La routine
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Exemples de règles de conduite en réunion

•  Commencer et terminer à l'heure

•  Tout le monde participe, personne ne domine

•  Exprimer son opinion de façon brève et pertinente

•  Le succès repose sur la participation – partager ses idées, poser des
questions, inciter les autres à s'exprimer

•  Une seule personne parle à la fois

•  Écouter pour comprendre

•  Formuler les hypothèses implicites, remettre en question les idées
reçues

•  Adopter une attitude positive, sans jugement et ouverte aux idées
nouvelles

•  Critiquer les idées, non les personnes

•  Rester au niveau stratégique (hors de l'opérationnel)

•  Ce qui se dit dans la salle reste dans la salle

•  Rechercher un terrain d'entente et la compréhension mutuelle

•  Qui ne dit mot consent
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Les règles de Robert – notions de base

•  Les motions – des questions soumises au groupe par ses membres

•  Il en existe plusieurs types :

–  Principale (une motion liée à la raison d'être du groupe)

–  Subsidiaire (une motion portant sur le traitement de la motion
principale)

–  Privilégiée (une motion sans lien avec la motion principale, mais d'une
importance particulière et immédiate)

–  Incidente (motions portant sur la façon dont les autres motions sont
traitées)

•  Dans ces notions de base, nous traiterons des motions principales
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La motion principale

•  Une proposition invitant le groupe à prendre une décision sur une
question liée à sa mission

•  Les motions principales sont présentées, débattues et tranchées selon
un processus normalisé :

–  proposée, appuyée, débattue, mise aux voix

•  Le vote se fait habituellement de vive voix ou à main levée

•  On peut s'abstenir en ne votant ni pour ni contre la motion, mais
l'abstention ne devrait pas servir à exprimer la controverse ou
l'indifférence à l'égard de la motion
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Les abstentions

•  = ne pas participer au vote

•  Pourquoi s'abstenir?

–  Information insuffisante pour prendre une décision

–  N'a pas participé au débat ayant précédé le vote

–  Conflit d'intérêts

–  Désaccord « léger » avec la motion, sans vouloir consigner
officiellement son désaccord ni faire obstacle

•  À utiliser rarement
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Personnes participant habituellement aux réunions
du Conseil

•  La présidence du Conseil (membre du conseil d'administration)

•  Les membres du conseil d'administration

•  La direction générale

•  D'autres membres de la haute direction

•  Des observateurs et observatrices

•  La personne chargée du procès-verbal / le ou la secrétaire

94 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

La présidence

•  Normalement élue par ses pairs, parfois par les membres, parfois
nommée

•  Participe à l'établissement de l'ordre du jour, avec la direction générale

•  Assure le leadership, la médiation et l'animation des travaux de la
réunion

•  Doit être perçue comme impartiale et jouir de la confiance du Conseil
ainsi que de l'équipe de la haute direction

•  Une bonne présidence fera preuve d'ouverture d'esprit et encouragera
les membres du conseil à exprimer leurs points de vue

•  A la responsabilité de diriger la discussion et de veiller au bon
déroulement de la réunion et à ce que le Conseil garde le cap (l'objectif
étant de commencer à l'heure et de terminer à l'heure)

•  A la responsabilité de réviser le procès-verbal de la réunion et de le
signer une fois qu'il a été approuvé par le Conseil

95 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Les membres du conseil

•  Se préparent avant la réunion

•  Participent et se concentrent sur la réunion

•  Écoutent

•  Respectent le rôle de la présidence

•  Apportent leurs perspectives personnelles, mais participent à la
discussion et prennent les décisions dans l'intérêt supérieur de
l'organisation

•  Surveillent leur propre niveau d'engagement et leurs interventions
(éviter de se perdre dans les détails!)

•  Appuient les décisions une fois qu'elles sont prises

•  Respectent la confidentialité
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La direction générale

•  Participe activement aux réunions du Conseil, sans droit de vote

•  Travaille avec la présidence à l'établissement des ordres du jour du
Conseil

•  Assume souvent les fonctions de secrétariat général, en veillant à ce
que la documentation du Conseil soit adéquate et transmise en temps
opportun

•  Présente habituellement un « rapport au Conseil » à chaque réunion

•  Peut inviter d'autres membres de la haute direction à faire des
présentations sur des questions particulières
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Rôles du personnel aux réunions du Conseil et des
comités

•  Les autres membres de la haute direction servent de
personnes-ressources aux réunions du Conseil et des comités

–  Rapports et présentations

–  Réponses aux questions

–  Soulèvement de points à examiner

•  Doivent préserver la confidentialité des discussions tenues en réunion

•  Sont habituellement responsables de la rédaction du procès-verbal
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Présider les réunions
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Avant la réunion

•  Planifier l'ordre du jour

•  Déterminer quels points sont présentés pour information, pour
discussion ou pour décision, et prévoir le temps requis pour chacun (y
compris pour les points potentiellement controversés)

•  Comprendre le contexte de chaque point, la raison de son inscription à
l'ordre du jour et les mesures prises depuis la dernière réunion

•  Veiller à ce que tous les documents de référence nécessaires soient
transmis à l'avance

•  Veiller à ce que la logistique soit organisée

•  Arriver bien avant le début de la réunion
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Pendant la réunion

•  Ouvrir – mot de bienvenue, présentations (au besoin), vérification des
présences et du quorum, vérification des conflits d'intérêts,
procès-verbal, mise en contexte et objectifs de la réunion

•  Gérer

–  Garder la maîtrise de la réunion, fixer des limites de temps (au
besoin), tout en permettant une certaine souplesse et la liberté
d'expression

–  S'en tenir à l'ordre du jour, veiller à l'utilisation efficace du temps

–  Aider le Conseil à maintenir son orientation stratégique

•  Encourager

–  Assurer la pleine participation

–  Inciter les personnes plus discrètes à s'exprimer et dissuader celles
qui pourraient monopoliser la conversation

–  Ne pas hésiter à soulever les questions que personne d'autre
n'abordera (p. ex. poser les questions délicates)

•  Comparer

–  Soupeser les interventions avec impartialité, résumer
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Pendant la réunion

•  Clarifier

–  S'assurer que tout le monde comprend ce qui est discuté

•  Prendre des décisions

–  Veiller à ce que les décisions soient prises dans le contexte du mandat
et de la stratégie de l'organisation

–  Favoriser, en résumant et en dégageant les éléments communs, le
cheminement vers un consensus

–  Veiller à ce que les décisions soient consignées, ainsi que le nom des
personnes chargées de les mettre en œuvre

•  Guider

–  L'essentiel est que la présidence est là pour guider la réunion

–  Travailler avec les membres du Conseil pour former une équipe
concentrée, résolue, collaborative et efficace, et ramener les
personnes au sujet si elles perdent le fil
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À la fin de la réunion

•  Résumer les décisions prises et les mesures de suivi

•  Fixer ou confirmer la date de la prochaine réunion

•  Cerner, au besoin, les questions à inscrire au prochain ordre du jour

•  Veiller à ce que le procès-verbal soit rédigé, vérifié par la présidence et
transmis en temps opportun
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Réunions : bonnes pratiques

•  Exigences relatives au quorum

•  Ordre du jour de consentement

•  Rapports ou attestations de conformité

•  Présentation ou discussion

•  Membres d'office ou sans droit de vote

•  Rédaction du procès-verbal

•  Discussions à huis clos

•  Préparation et participation

•  Conflits d'intérêts

•  Confidentialité

•  Appui aux décisions
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Outils pour assurer que le Conseil reçoit
l'information dont il a besoin :

•  Des politiques et pratiques de conformité claires

•  Des ordres du jour du Conseil réfléchis et bien planifiés, accompagnés
des documents d'appui appropriés

•  Un plan stratégique assorti de résultats et d'indicateurs définis

•  Un registre des risques

•  Des occasions de perfectionnement pour le Conseil

•  La mobilisation des parties prenantes et de la collectivité

•  Des rapports efficaces de la direction générale

–  Rapports de conformité

–  Principales initiatives stratégiques

–  Progrès vers les résultats visés

–  Risques réels ou émergents

•  Remarque : certaines organisations utilisent un tableau de bord ou un
outil équivalent pour suivre les indicateurs clés
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Fréquence de production et de présentation des
rapports

•  Conformité et surveillance

–  Finances, risques – trimestriellement

–  Ressources humaines – deux fois par année, ou plus souvent en cas
de changement important

–  Attestation de conformité – à chaque réunion du Conseil

–  Rapports sur le rendement – habituellement trimestriels

•  Plan stratégique assorti de résultats et d'indicateurs définis (revu et
actualisé au moins une fois par année)

•  Occasions de perfectionnement pour le Conseil (au moins deux fois
par année)

•  Mobilisation des parties prenantes et de la collectivité (au moins une
fois par année, ou en cas de changement important)

•  Rapport de la direction générale (à chaque réunion)

© Institut sur la gouvernance, 2015

106 / 109



TRADUCTION FRANÇAISE NON OFFICIELLE

Prochaines étapes – planification du travail
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Élaborer un plan de travail

•  Veuillez préparer un plan de travail individuel pour l'année à venir. Pour
ce faire, veuillez déterminer :

–  Vos une ou deux grandes priorités pour poursuivre votre
perfectionnement en tant que membre du conseil d'administration ou
de la direction générale, et la façon dont vous les concrétiserez

–  Vos une ou deux meilleures idées de renouvellement ou d'amélioration
de la gouvernance pour votre Conseil, et les prochaines étapes que
vous pouvez entreprendre pour inciter votre Conseil à les mettre en
œuvre

•  Faites part de votre plan à une autre personne à votre table
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www.iog.ca

Merci!
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