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Sévaluer pour saméliorer... Quels sont les objectifs

L'évaluation permetau CA et ases pOlll‘SlllVlS?

administrateurs: - assurer la conformité aux obligations
de prendre un temps d’arrét pour faire légales et reglementaires
une introspection en temps réel sur leur - répondre aux exigences d’investisseurs en
contribution et celle de la direction termes de divulgation
d’améliorer durablement le fonctionnement - résoudre une problématique (parex.: un
du CA par I'intégration des pratiques conflit,un comportement perturbateur d’un
reconnues en gouvernance administrateur, etc.)
d’encourager 'excellence en fixant des - g'améliorer pour rehausser la performance
attentes et des objectifs clairs et la qualité du fonctionnement du CA

Lévaluation constitue un moment privilégie
pour les administrateurs de réaliser

une introspection sur leur contribution
individuelle et collective.
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L'importance de bien circonscrire

I’étendue de I’évaluation

Quelles sont les conditions de
succes d’une évaluation réussie?

Action

L’élaboration d’un plan d’action et le suivi des résultats
de I'évaluation pour rehausser la qualité du CA sont
nécessaires.

Rigueur

'évaluation doit se faire en déployant une méthodologie
fiable, crédible, confidentielle, approuvée par le CA.

Engagement

’engagement de tous les administrateurs est essentiel
pour travailler dans un esprit de collaboration et a participer
pleinement et consciencieusement a ladémarche.

Leadership

La réalisation d’une évaluation commande un leadership
fort du président du CA et du comité de gouvernance
nécessaire a la mise en place de recommandations.

Objectifs

L’évaluation doit étre planifiée en fonctions des objectifs

poursuivis. Pourquoi veut-on réaliser une évaluation? Que
veut-on évaluer? A-t-on une obligation de divulgation?

Transparence

Les administrateurs doivent avoir une volonté réelle
d’améliorer le fonctionnement du CA et exprimer
clairement ce qui doit changer. Les résultats doivent étre
communiqués en toute transparence, sans complaisance.
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Des questions cruciales a poser
avant d’évaluer

Pour déterminer I'approche
d’évaluation la plus efficace, le CA doit
répondre aux questions ci-dessous.

1 @ Pourquoi évaluer?

2 p Quallons-nous évaluer?
3 n%n Qui sera évalué?

4 @ Quand évaluer?

5 Comment évaluer?

6 Qui réalisera ’évaluation?

Le CA doit prendre
i bled .
7 BI8 Hationponsaniede action sur les
resultats pour

devons-nous faire
8 3p Jue cvopsnons ”
avec les résultats” S)Cl me ll orer.
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Il est nécessaire de déterminer I'étendue de 'évaluation et
les acteurs a évaluer.

Il est possible d’évaluer la totalité ou un sous-ensemble
desacteurssuivants:

— évaluation du CA
évaluation des rencontres
évaluation des dirigeants du CA (officiers)

évaluation des comités

U

évaluation individuelle des administrateurs

Il est possible de solliciter la participation du PDG et
de son équipe, ainsi que des administrateurs invités, a
participer a I'évaluation du CA.

Lutilité de I'évaluation prend toute sa signification dans
les recommandations, le plan d’action et le suivi quien
résulteront. Le plan d’action permet d’identifier les actions
prioritaires et d’établir un échéancier pour les mettre en
ceuvre, en fonction des ressources disponibles.

1. Détermination de I'étendue de I'’évaluation et des objectifs

2. Développement et administration d’un questionnaire d’évaluation

3. Réalisation d’entretiens par le président du CA ou une firme externe

4. Conception d’un rapport d’évaluation et présentation au CA

5. Elaboration d’un plan d’action

6. Réalisation de rencontres individuelles avec les administrateurs pour offrir une
rétroaction sur leur contribution par le président du CA ou une firme externe

9-10
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Que doit-on évaluer?

En fonction des objectifs fixés, les themes de I’évaluation doivent
étre soigneusement identifiés. Il est possible d’évaluer la totalité
ou un sous-ensemble des themes suivants.

Thémes Description

Devoirs Le devoir d’agir avec prudence et diligence. Le devoir d’agir avec
et obligations Iégales honnéteté et loyauté.

Le r6le du CA dans lasurveillance de la stratégie, la performance financiere,
Roles la gestion des risques, la planification de la releve et I'évaluation de la
et responsabilités performance du PDG, la conformité Iégale et reglementaire, 'application de
saines pratiques de gouvernance et d’éthique, etc.

La qualité des échanges, la planification et 'organisation des rencontres, la

Fonctionnement L v . .
reddition de comptes, I'intégration des nouveaux administrateurs, etc.

Le climat de travall, le respect, les comportements des administrateurs,

Culture ;
'ouverture au changement, etc.

Les compétences, les connaissances, 'expérience, la complémentarité des

Composition . , L ) o
P expertises, la representativite, la diversite, etc.

La définition des roles et des responsabilités de toutes les parties

truct . " . . L
SIS constituantes du CA : administrateurs, dirigeants du CA (officiers), comités, etc.

Relationentrele CAet  La qualité de I'information présentée au CA, la contribution du PDG et de son
le comité de direction équipe au CA, la qualité de la relation entre le président du CA et le PDG, etc.
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QQui doit piloter la

démarche d’évaluation du CA?

Bien que le président du CA demeure le responsable ultime, la
démarche est généralement concue et planifiée par le comité
de gouvernance avec le soutien du secrétaire.

1 Quand doit-on évaluer?

Idéalement, 'évaluation devrait étre
effectuée au cours des périodes O O O

de 'année les plus appropriées m
>
. . C”
pour atteindre le meilleur taux de W

réponse possible. Eviter les périodes
de pointe d’une profession (saison

des impdts pour les comptables) ou L’accompagnement par une

d’une entreprise, le tempS des fétes, ﬁrme externe est_il nécessaire?

la saison estivale, les semaines de

. : o L'accompagnement par une firme externe
relache et les jours feries.

indépendante s’avere utile lorsque le CA
souhaite:

2 Combien de temps? — améliorer le processus d’évaluation selon

, o les pratiques reconnues
Il faut offrir une periode de temps

. . résoudre une problématique
raisonnable aux administrateurs pour - b 9

, , : . d’importance
compléter I'évaluation. Habituellement, P

un délai d’environ deux semaines — apporter des changements significatifs a
s'avére suffisant pour permettre Sagouvernance

aux administrateurs de compléter La réticence ou la méfiance d’administrateurs
I'évaluation. Si le taux de réponse exhortent les CA arecourir aux services d’une
s'avere insuffisant, un rappel est requis. firme externe.

3 [y Aquellefréquence évaluer?

[évaluation doit se faire a des intervalles
réguliers, idéalement annuellement.
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Le recours a une combinaison de méthodes parmiles
suivantes permet d’enrichir la qualité de I'information recueillie : : [ rrreevees :

— ladministration d’un questionnaire
atous les administrateurs

— lautoévaluation

— laréalisation d’entretiens individuels avec les
administrateurs

— l'observation des rencontres du CA et des comités

-
RS

T e

|

par une firme externe indépendante

x

— lalecture etl'analyse de I'information du CA etdes
comités (par exemple : statuts et réglements, ordres
du jour, proces-verbaux, chartes des comités, matrice

i‘l‘i AIA_!41 =

des compétences, etc.)

Des indicateurs de performance pourle CA?

Un CA performant instaure une culture d’amélioration
continue fondée sur la remise en question des pratiques en
place dans une perspective d’amélioration continue.

Il Sappuie sur un ensemble cohérent d’indicateurs de
performance.
Quelle est la maturité de votre gouvernance?

%’ Situation @ Situation %
. actuelle souhaitée

Initiale Définie Intégrée Stratégique

... Evolution de la maturité de la gouvernance ...
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Des résultats concrets mettant

en relief' les points d’appui et de
vigilance a3

Exemple de mise en application pour 'analyse
du fonctionnement

Principalement, les éléments suivants ont été pris en compte dans
I’analyse du fonctionnement

Conseil
d’administration

Fonctionnement du conseil d’administration

Sous- DA , .
R Exemples d’eélements evalues
categories
- Lesrencontres sont planifiées a l'avance.
Organisation - Un ordre du jour est préparé et communiqué aux administrateurs avant la tenue
et planification desrencontres. .

des rencontres . . U L
- L’information est acheminée a 'avance aux administrateurs.

- Ladurée desrencontres et 'utilisation du temps des rencontres sont
adéquates.

- Le nombre de rencontres annuelles est adéquat.

- Lelieu des rencontres est adéquat.

- Lessujets a l'ordre du jour sont pertinents.
Efficacite des - Linformation et les documents acheminés aux administrateurs sont de qualité.
rencontres R 5 N . .

- Les proces-verbaux refletent fidelement les discussions.

- Le conseil d’administration prévoit un huis clos a l'ordre du jour de chaque
rencontre.

- Lesdécisions se prennent généralement par consensus.
- Des suivis sont effectués apres les rencontres.

- Le nombre d’administrateurs au sein du conseil d’administration est adéquat.
- Lacomposition du conseil d’administration est diversifiée (compétences,

Composition genre, &ge, origine, etc.).

du consell - Le conseil dadministration tient a jour une matrice de compétences et

d’administration d'expérience des administrateurs. .
etdes comites - Lesadministrateurs ont les compétences pour sacquitter de leurs réles et

responsabilités.

- Lesadministrateurs sont sélectionnés a partir de leurs profils de compétences
et d'expérience pour lacomposition des comités.

® Conforme aux pratiques exemplaires.
® Conforme partiellement aux pratiques exemplaires. Des ajustements sont requis ou souhaités.
® Non conforme aux pratiques exemplaires. Des ajustements prioritaires sont requis.
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Des résultats concrets mettant

en relief'les points d’appui et de
vigilance e

Exemple de mise en application pour 'analyse
des roles et responsabilités

Des compétences a renforcer au sein du conseil d’administration

50 % (6/12) des administrateurs jugent que les compétences des administrateurs sont plus ou moins
satisfaisantes et 17 % les jugent insatisfaisantes.

Questionnaire d’évaluation du conseil d’administration

«Veuillez indiquer le degré de satisfaction que vous accordez a chacun des éléments suivants. »

Les administrateurs ont les compétences pour s’acquitter de leurs roles et responsabilités.

[ Treéssatisfaisant
B Plus ou moins satisfaisant
Pas satisfaisant

B Nesais pas
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Des résultats concrets mettant

en relief'les points d’appui et de
vigilance 3

Exemple d’analyse de la performance
des administrateurs

Evaluation 360° des administrateurs

Theme 1
Préparation et disponibilité

L'administrateur est préparé pour les réunions 1%

SO ws% ST o 1o

L'administrateur est disponible pour sacquitter de sa charge de travail 3,3% 0,5%

N
W 14%
Theme 2

Compréhension du role

’administrateur comprend son role ‘ 1%
9% 1%

L'administrateur agit dans le meilleur intérét de I'entreprise 1%

S e s o 1%

L'administrateur est solidaire des décisions prises par le Consei

0,5 %

s T | 1

. Tout afait d’accord . D’accord Plus ou moins d’accord . Pas d’accord Pas du tout d’accord . Sans objet
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Quelles
questions poser?

Privilégier des questions
succinctes, un langage
simple et facile a comprendre.

Eviterles questions:
— pouvant mener a des interprétations erronées

— formulées d’'une fagon telle gu’elles névaluent pas ce
gu’elles doivent réellement évaluer

biaisées, tendancieuses ou suggérant des réponses
comportant trop de volets

utilisant des doubles négations, des termes
techniques ou des acronymes

Evaluation de la réunion

Ce type d’évaluation est bref et simple et comporte

généralement quelques questions basiques portant

notamment sur les éléments suivants:

— laqualité de linformation recue

— lefficacité delarencontre (durée,

fonctionnement, interventions, etc.)

la qualité des interventions des personnes-
ressources

la préparation des administrateurs

la qualité des interventions des administrateurs
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La rétroaction: |
un moment /'
d’échange et de
réflexion

Annuellement, le président du conseil d’administration devrait
rencontrer les administrateurs pour échanger avec eux sur leur
contribution. Dans le cadre de cette rencontre de rétroaction:

— faites preuve de respect, de franchise, de tact et
d’honnéteté

— soyezclairet précis sur les comportements spécifiques
aameéliorer. La rétroaction se veut constructive

— soyezfactuel.ll estimportant de ne pas juger la

personne, mais bien d'apprécier le comportement, la

contribution ou le résultat ; i

— soulignez, le cas échéant, les progres de
Iadministrateur évalué

— partagez la rétroaction rapidement ala finde
I'évaluation

Les résultats issus de I'évaluation doivent étre partagés de

)
bl Ww m‘ 1\

fagon a donner 'heure juste aux administrateurs et a les
mobiliser vers la mise en place de solutions pour améliorer
la performance collective.

O

Le président exerce un role déterminant dans 'évaluation de la
performance du CA :

— il collabore étroitement avec le PDG
— ilveille ace que les administrateurs disposent d’une information pertinente, en temps utile

— ilsassure que les administrateurs contribuent efficacement
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Quelques
signes
annonciateurs...

..d’un dysfonctionnement au CA
— conflitau sein du CA ou avec la direction

désengagement d’un ou de plusieurs
administrateurs

absence d’une vision commune partagée et
d’objectifs clairs

roles et responsabilités imprécis

inaccessibilité a une information de qualité
en temps opportun

débats qui s’enlisent sans réelle prise de
décision
incivilité et irrespect dans les échanges

multiplication ou prolongation des
rencontres

préséance d’intéréts personnels

Des la présence de signaux annonciateurs,
il faut agir avec prudence et diligence
pour veiller a I'intégriteé et a l'efficacité du
fonctionnement du CA.
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Dans le cadre de I’évaluation des CA,
nous avons observé les principaux
points de vigilance suivants:
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Les types d’évaluation privilégiés

par les entreprises publiques
canadiennes

Le tableau ci-dessous présente les différents types d’évaluation
préconisés par les entreprises publiques canadiennes :

Types d’évaluation des entreprises publiques canadiennes

Conseil
d’administration S
des comités
100 %
92 %
Comités
100 %
Administrateurs
100 % Presidentdu CA
56 %

Source : 2020 CANADA SPENCER STUART BOARD INDEX, https://www.spencerstuart.com/-/media/2021/march/canadabi/canada-board-index-2020.pdf
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Evaluation des

administrateurs

Pour I’évaluation des administrateurs, les sociétés publiques
canadiennes optent pour la combinaison : 'autoévaluation et
I’évaluation par les pairs...

Au Québec, nous observons une réticence des organisations a opter pour I'évaluation par les pairs
par crainte de générer des tensions entre les administrateurs. Les organisations qui procédent a ce
type d’évaluation présentent généralement un degré de maturité plus élevé dans I'application de
saines pratiques de gouvernance.

\

63% [ Autoévaluation et évaluation par les pairs (combinées)
28 % Evaluation par les pairs uniquement
2% . Autoévaluation uniquement

7% Non précisé

Source: 2020 CANADA SPENCER STUART BOARD INDEX, https://www.spencerstuart.com/-/media/2021/march/canadabi/canada-board-index-2020.pdf
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L’équipe Brio
en gouvernance

Brio accompagne de nombreuses organisations
dans I'évaluation de la performance de leur CA et
dans la mise en place de solutions concretes pour en
améliorer le fonctionnement global.

Notre équipe est a I'aff(it des tendances et des
pratiques exemplaires en gouvernance pour offrir a
nos clients les conseils les plus pertinents et créateurs
devaleur.

Joanne Desjardins

Associée et responsable du bureau de Québec
Jjoanne.desjardins@brioconseils.com

418 655-9961

Marylou Dufour Marco Patriarco
Julie Gagnon Marie-France Veilleux

Jacque S Gl‘i Sé (collaborateur)
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